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Analisis de la funcion de evaluacion en el sistema de las Naciones Unidas
JIU/REP/2014/6

En el actual contexto de limitaciones y desafios a escala nacional y mundial que
requiere nuevos enfoques respecto del desarrollo y la asistencia humanitaria, las
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas se ven cada vez mas ante la
necesidad de rendir cuentas de como emplean los recursos y de demostrar los
resultados y el valor afadido de su labor. Las organizaciones funcionan en un entorno
que necesita pruebas imparciales, validas y fidedignas de la pertinencia, el valor
anadido, la eficacia, la eficiencia, el impacto y la sostenibilidad de sus politicas,
programas y actividades. En ese entorno, la funciéon de evaluacion les proporciona una
plataforma para responder a tales demandas en todo el sistema.

La evaluacién es uno de los principales instrumentos que ayudan al sistema de
las Naciones Unidas a afrontar la rendiciéon de cuentas sobre los resultados y el valor
anadido, perfeccionar el aprendizaje y los conocimientos, fortalecer su papel de
liderazgo en la gobernanza mundial, e instituir reformas que influyan en la vida de las
personas en todo el mundo. Asi pues, el desarrollo continuo de la funcion de
evaluacién es decisivo para la capacidad del sistema de las Naciones Unidas de
alcanzar sus objetivos, rendir cuentas de sus logros, y acometer los cambios necesarios
para mejorar el desarrollo y la gobernanza en el plano internacional.

El presente informe contiene los resultados de un estudio realizado en 2013 por
la Dependencia Comun de Inspeccion (DCI) sobre la evolucion, el desarrollo y el
adelanto de la funciéon de evaluacion en todo el sistema de las Naciones Unidas. El
estudio abordd las siguientes cuestiones: ;Ha habido una progresion en el crecimiento
y el desarrollo de la funciéon de evaluacion en el sistema de las Naciones Unidas?
(Cudl es el nivel de desarrollo de la funcién de evaluacidon? ;Cudl es su capacidad de
apoyar a las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas y su capacidad de
respuesta a las demandas, los cambios y los desafios? ;Como ha afadido valor? ;Qué
otros enfoques existen para una funcion de evaluacion que resulte eficaz al sistema de
las Naciones Unidas en el contexto actual?

La finalidad del estudio era hacer una aportaciéon a los esfuerzos que se
despliegan en todo el sistema para fortalecer la capacidad de la funciéon de evaluacion
de cumplir con las normas profesionales, hacer frente a los desafios emergentes y
contribuir a afladir valor al sistema de las Naciones Unidas. El tema principal del
estudio es la funciéon de evaluacion central que, en general, apoya las politicas
institucionales y la adopcidén de decisiones estratégicas en todo el sistema. También
incluye un examen rapido de la funcion de evaluacion descentralizada, que opera fuera
de la dependencia de evaluacion central y suele estar incorporada en las dependencias
de programas y operaciones en todo el sistema para apoyar a la direccidon en la
adopcién de decisiones.

El estudio abarcd la funcién de evaluacién en 28 organizaciones del sistema de
las Naciones Unidas que participan en la labor humanitaria, normativa y de desarrollo
en todo el mundo, es decir, 12 fondos o programas, 12 organismos especializados,
otras 3 entidades de las Naciones Unidas y la funcién de evaluacion central de la
Secretaria de las Naciones Unidas. Sin embargo, no incluyé las funciones de
evaluacion incorporadas a las comisiones regionales o los departamentos de la
Secretaria de las Naciones Unidas, puesto que ya se habian tratado en un estudio de
evaluacion que la propia Secretaria habia llevado a cabo poco antes.
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El informe formula nueve recomendaciones: siete a jefes ejecutivos de
organizaciones y dos a 6rganos legislativos del sistema de las Naciones Unidas.

A continuacién figura un resumen de las principales conclusiones y de las
constataciones que las respaldan, asi como de las cuestiones clave tratadas en el
informe.

A. Funcion de evaluacion central

1.  La funcion de evaluacion central ha crecido con los afios en un empeiio por
mejorar la calidad y la eficiencia, pero en el sistema de las Naciones Unidas el nivel
de compromiso con la evaluacion no se corresponde con la creciente demanda ni
con la importancia de la funcion.

Considerada en un periodo de 36 afios (1977-2013), la funcion de evaluacion
central de las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas ha cambiado por lo
que se refiere a los papeles, estructuras, sistemas y normas. El papel predominante se
ha desplazado de la supervision y la garantia de la calidad de las evaluaciones
descentralizadas al apoyo a la adopcion de decisiones amplias y estratégicas a nivel
institucional. Los desafios mundiales emergentes que afronta el sistema de las
Naciones Unidas requieren que la funcion de evaluacidon central se centre en mayor
medida en evaluaciones de tipo transversal y multisectorial que ofrecen soluciones
mas integradas y holisticas al sistema.

Las organizaciones han seguido siendo pragmaticas y prestando atencion a los
costos en el desarrollo de sus funciones de evaluacion. Esto se aplica tanto al
posicionamiento de la funcidon en las estructuras de las organizaciones como a los
modelos institucionales que se han desarrollado a fin de mejorar la eficiencia y la
calidad de los informes de evaluacion. Sin embargo, es evidente que la cantidad de
recursos asignados a la funcion de evaluacion central no se ha ido modificando en
medida suficiente para responder a la demanda.

Varios informes de la DCI sobre gestion, administracion y gobernanza en las
organizaciones influyeron en el establecimiento y el desarrollo inicial de la funcion
central de evaluacion. En algunas resoluciones de la Asamblea General se ha puesto de
relieve la importancia de la funcion de evaluacion y el papel mas amplio que puede
desempefiar como instrumento de rendicion de cuentas y aprendizaje. En los Gltimos
ocho afios, el Grupo de Evaluacion de las Naciones Unidas (UNEG) también ha
contribuido de manera importante y muy visible a mejorar el desarrollo profesional de
la funcion y la armonizacion de las metodologias de evaluacion, creando asi una
plataforma eficaz para el adelanto de la funcion.

2.  La calidad de los sistemas, mecanismos, procesos y productos de la evaluacion
varia en todo el sistema de las Naciones Unidas. Las organizaciones pueden
clasificarse en cuatro grupos segun el nivel de desarrollo de sus respectivas
funciones de evaluacion. En la mayoria de los casos, el nivel de desarrollo se ve
afectado por el tamaiio de la organizacion, los recursos asignados a la evaluacion y
la ubicacion de la funcion en la estructura de la organizacion.

El estudio de la DCI, que abarca todo el sistema, valord el nivel de desarrollo de
la evaluacion en 28 organizaciones mediante el andlisis de 5 componentes basicos que
definen una funciéon de evaluacion eficaz, a saber: a) la idoneidad del entorno; b) la
independencia, con inclusion e imparcialidad para aumentar la credibilidad; c¢) la
calidad, para aumentar la credibilidad; d) la utilidad de la funcién, prestando especial
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atencion a la utilizacion de las constataciones y recomendaciones de la evaluacion; y
e) la pertinencia y la capacidad de adaptacion para hacer frente a las demandas de la
organizacion, asi como la preparacion para responder al cambio y los desafios.

Sobre la base del andlisis del nivel de madurez de su funcidon de evaluacion
central, las organizaciones se clasifican en 4 grupos: se considera que ese nivel es alto
en 9 organizaciones, medio en 6 organizaciones e inferior al nivel medio en otras 9,
mientras que en 4 organizaciones el nivel es muy basico al carecer de una funcion de
evaluacion definida. Esos niveles de madurez se determinaron sobre la base de una
evaluacion sistematica y normalizada en un marco de referencia (es decir, la matriz de
madurez de la DCI para la funciéon de evaluacion central). El marco tiene
66 indicadores de desempefio que incluyen una combinacion de aportaciones, entre
ellas las normas y los principios del UNEG, pardmetros de la DCI de informes
anteriores, y aportaciones de otros actores internacionales del desarrollo que valoran la
eficacia de las organizaciones.

Se considera que la mayoria de organizaciones grandes y medianas tienen mas
desarrolladas sus funciones de evaluacion en comparacion con las pequeiias. Las
organizaciones cuya funcién es autéonoma estdin mejor clasificadas que las
organizaciones con una funciéon central coubicada, es decir, cuya funcién de
evaluacién se incorpora a las oficinas de supervision que realizan tareas de evaluacion,
auditoria, inspeccion ¢ investigacion, o a las oficinas de gestion ejecutiva que se
ocupan de las politicas, la planificacion estratégica y la investigacion. Las
organizaciones con un mandato predominantemente normativo salen peor paradas que
las organizaciones cuyo interés principal es el desarrollo. Sin embargo, hay
excepciones que sugieren que un organismo puede superar los obstaculos de
organizacién cuando hay voluntad y determinaciéon para desarrollar una funcién de
evaluacion de gran calidad.

Hay cuatro organizaciones que no tienen funcidén de evaluacion central por
razones que no se justifican del todo. Dos de ellas han comenzado a formular una
politica de evaluacion o han entablado consultas para desarrollar una funcion de
evaluacion central efectiva.

Sobre la base del analisis de los 5 componentes basicos de la funcion de
evaluacién, se han podido extraer las siguientes conclusiones de las 24 organizaciones
del sistema de las Naciones Unidas que tienen funciones de evaluacidon central. Al
considerar las conclusiones transversales, deben tenerse en cuenta las variaciones
entre organizaciones.

Entorno propicio

3. Al desarrollar sus funciones de evaluacion, las organizaciones se han centrado
en responder a las demandas de rendicion de cuentas y no han abordado
Dplenamente otros elementos importantes, como el desarrollo de una cultura de la
evaluacion y el empleo de la evaluacion como instrumento de aprendizaje para la
organizacion. Esto limita la sostenibilidad de la funcion y el valor afiadido de la
evaluacion. El marco institucional carece de estrategia y metas globales para la
evaluacion firmemente establecidas en el mandato, los objetivos institucionales y los
programas de reforma de las organizaciones, lo que facilitaria un enfoque
equilibrado para el desarrollo de la funcion.

Los Estados Miembros y los 6rganos legislativos han jugado un papel importante
al solicitar que se establezcan funciones de evaluacion y velar por que se apliquen y
actualicen las politicas conexas. Los Estados Miembros se han centrado
principalmente en la rendicion de cuentas sobre los recursos y resultados. Las
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organizaciones han respondido a esas demandas, pero no han hecho tanto hincapié en
el desarrollo de la funciéon de aprendizaje y de una cultura de la evaluacién. No han
hecho de la evaluacion una parte esencial de la estructura de la organizacion ni han
reconocido su papel estratégico para poder ir mas alld de los informes sobre los
resultados o el desempefio. El desequilibrio entre los objetivos del aprendizaje y de la
rendicion de cuentas no aumenta el valor afiadido ni la sostenibilidad de la funcion de
evaluacion, especialmente en un entorno mundial que evoluciona con rapidez, donde
los conocimientos circulan deprisa a través de las fronteras, y se necesitan trabajadores
del conocimiento dedicados, diligentes y con capacidad de pensamiento critico y
divergente.

La mayoria de las organizaciones disponen de politicas de evaluacion. Dichas
politicas revelan un alto nivel de adopcion de las normas y los principios formulados
por el UNEG. Sin embargo, en muchos casos se trata de una adopciéon mecanica de
tales normas y principios, sin adaptarlas al contexto institucional. De manera andloga,
la mayoria de las organizaciones carece de metas y estrategia globales para la funcion
de evaluacion central que permitan abordar las alineaciones estratégicas, por ejemplo
con otros sistemas de supervision y aprendizaje, la funcién de evaluacion
descentralizada, otras organizaciones de las Naciones Unidas o los sistemas
nacionales. La ausencia de amplias metas estratégicas limita la capacidad de
adaptacion y la adopcion de decisiones, y presenta riesgos asociados a los enfoques
ad hoc para el desarrollo de la funcion.

4. La funcion de evaluacion del sistema de las Naciones Unidas no tiene
suficientes recursos y se encuentra al limite de sus capacidades.

Se considera que un 0,2% del personal, entendido como la proporcion de
profesionales de la evaluacidon en la organizacidn, junto con una financiacion de la
funcién de evaluacion que asciende a alrededor del 0,3% de los gastos de la
organizacion, son insuficientes para afrontar la creciente demanda de cobertura,
calidad y apoyo institucional. Esa capacidad limitada deja poco margen para responder
a las enormes y crecientes demandas sobre la funcidn, o para impulsar su mas amplio
papel de apoyo al sistema de las Naciones Unidas en su conjunto.

En la mayoria de las organizaciones es preciso aumentar los recursos destinados
a la funcién de evaluacidn, y elaborar normas y marcos adecuados de calculo de los
costos a fin de orientar la asignacion del presupuesto para la evaluacion. Algunas
organizaciones también tienen que hacer un uso mas eficiente del personal para
centrarse en llevar a cabo la funcion de evaluacion basica, a diferencia de otras
funciones de supervision o gestion. A efectos de mejorar la eficiencia de la funcion
central, también es importante desarrollar funciones de apoyo institucional tales como
mejores sistemas de vigilancia y control de la calidad, asi como programas bien
disenados con objetivos claros, marcos de resultados bien establecidos e indicadores
de desempeifio, ya que con ese apoyo se facilita la capacidad de evaluar los programas.

A fin de mejorar tanto la eficiencia como el valor afiadido, es igualmente
importante explorar alternativas para la ejecucion de los programas que promuevan la
interdependencia y el desarrollo conjunto de los sistemas de evaluacion, asi como el
aumento de las evaluaciones conjuntas. El debate en curso sobre la agenda para el
desarrollo después de 2015 indica que el sistema de las Naciones Unidas puede
sobrevivir y prosperar en mejores condiciones si se eliminan los denominados
“compartimentos estancos”. Esto significa que la funcion de evaluacion del sistema de
las Naciones Unidas debe reestructurarse invirtiendo la tendencia predominante a
“actuar por cuenta propia”, en particular en las organizaciones pequefias, y que debe
recabarse la participacion de un abanico mas amplio de asociados e instituciones. Una
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funciéon de evaluacion de esa clase desempefiaria un papel mas importante en el
suministro de informacién multisectorial y transversal, que promoveria la adopcién de
decisiones holisticas y estratégicas en el sistema.

Credibilidad de la funcién: independencia y calidad

5. Se han hecho progresos en cuanto a la credibilidad de la funcion, gracias a un
aumento de su independencia y a la publicacion de informes de evaluacion de mejor
calidad, pero es mucho lo que queda por hacer, en particular con respecto a la
independencia estructural, la garantia externa de la calidad de la funcion y la
calidad de los informes.

De los cinco componentes que definen una funcién de evaluacion de gran
calidad, la independencia es el mas desarrollado. Los resultados de una valoracion
sobre la base de 5 criterios de independencia (estructural, funcional, profesional,
técnica, inclusiva y respecto de las conductas), muestran que 2 organizaciones operan
con niveles elevados de independencia, 16 con niveles por encima de la media, 6 con
niveles medios y otras 6 muy por debajo de niveles aceptables de independencia. Se
han hecho muchos progresos por lo que respecta al aumento de la independencia
gracias al empefio tanto de los gestores como del personal de evaluacion para
mantener niveles elevados de integridad profesional y personal. El personal directivo
superior ha hecho asimismo progresos para salvaguardar la independencia. La
independencia inclusiva es una caracteristica importante y muy valorada en el sistema
de evaluaciéon de las Naciones Unidas. En el caso de un sistema multicultural,
multidimensional e intergubernamental como el de las Naciones Unidas, favorece la
confianza y la transparencia. La mayoria de las dependencias de evaluacion de las
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas han obtenido buenos resultados por
lo que se refiere al aumento de la participacion de los interesados en la evaluacion, al
tiempo que se salvaguardaba la independencia. Persisten dificultades para favorecer la
independencia estructural, principalmente por lo que respecta a la independencia del
jefe de la funcidon de evaluacién y las lineas de jerarquia. Entre otras cuestiones que
deben abordarse en todo el sistema con el fin de favorecer la independencia al tiempo
que aumenten la calidad técnica y la credibilidad de la funciéon figuran los
desequilibrios regionales y de género entre los jefes de las dependencias de
evaluacioén, asi como la garantia de que estos poseen las debidas competencias
profesionales.

En cuanto a la calidad profesional y técnica de la funcion, los principales puntos
fuertes son las competencias y la conducta del personal, si bien queda mucho por
hacer para apoyar el desarrollo profesional y la excelencia del personal. En muchas
organizaciones, las partes interesadas suelen participar en el refuerzo de los
contenidos, el valor y el sentido de los informes de evaluacion. A ese respecto, cabe
sefialar los siguientes desafios: a) empleo limitado de mecanismos independientes de
garantia externa de la calidad para la valoracion de la calidad o la metaevaluacion de
los informes; b) falta de informacion sélida sobre la calidad de los informes de
evaluacion; y c) escasa calidad de los informes en la actualidad. EI mecanismo de
examen por homodlogos del UNEG, que se lanzo en 2006 y sirve para valorar tanto la
funciéon como la calidad de los informes, solo se ha implantado en nueve
organizaciones. Las valoraciones externas de la calidad de los informes tienen algunos
elementos comunes, pero se llevan a cabo con diferentes sistemas de medicion. En los
ultimos afios han aumentado las valoraciones externas de la funcion de evaluacion a
cargo de organizaciones bilaterales. Es preciso alinear todos los mecanismos
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existentes de valoracion de la calidad de la funcion de evaluacion y sus productos con
el fin de evitar duplicidades, mejorar la fiabilidad, limitar los costos de transaccion y
lograr un impacto en la armonizacion y la eficiencia.

Utilidad: empleo de la evaluacion y efectos conexos

6. Las organizaciones no estan predispuestas a utilizar la evaluacion en amplia
medida para apoyar la adopcion de decisiones y la formulacion de politicas sobre la
base de datos empiricos, a efectos de establecer una orientacion estratégica, mejorar
las actividades previstas en los programas y promover la innovacion.

El estudio constatd que, en la mayoria de las organizaciones, los informes de
evaluacion se utilizan poco para los fines previstos. Incluso cuando se considera que la
organizacion dispone de una funcioén de evaluacion de buen nivel, el empleo de los
informes por sus destinatarios es escaso. El bajo nivel de empleo se asocia al interés
predominante en la rendiciéon de cuentas y a las limitaciones sefialadas con respecto al
papel de la funcidn en el desarrollo de la organizacidn discente. Es preciso mejorar los
sistemas actuales de valoracion del empleo de la evaluacion. Del mismo modo, se
necesitan mejores sistemas para valorar como repercute el empleo de la evaluacién en
la eficacia de la organizacion. Actualmente, los sistemas que se utilizan para valorar
ese impacto son muy basicos y ad hoc. La escasa informacion disponible sobre el
empleo y el impacto de los informes de evaluacion hace dificil proporcionar analisis
que permitan comprender cabalmente el valor global de la funcion. Sin embargo, el
sistema de las Naciones Unidas no es el unico que adolece de un empleo limitado de la
evaluacién para influir en las decisiones y adoptar medidas sobre la base de las
ensefianzas extraidas. Casi todos los datos apuntan a que otros asociados para el
desarrollo tienen el mismo problema, lo que sugiere que es preciso un esfuerzo
concertado para afrontarlo y comprender mejor el valor de la funcién.

Teniendo en cuenta el interés por utilizar la funcién y, por ende, su valor, el
estudio examind de manera exploratoria la relacion entre costos y calidad en general.
El analisis mostr6 que las 9 organizaciones con la funcién de evaluacién mas
desarrollada asumen cerca del 70% del gasto total de las 28 organizaciones que
participan en la DCI. Si bien el dato es solo indicativo, todo parece indicar que la
relacion entre costos y calidad de la funcion de evaluacion del sistema de las Naciones
Unidas es positiva, y que puede serlo aun mas si se desarrolla de manera continua,
incluida una mayor utilizacion de los informes de evaluacion.

Preparacion para apoyar el cambio

7. La diversidad de los mandatos y los modelos institucionales de las
organizaciones de las Naciones Unidas, la tendencia al “compartimento estanco”
—es decir, a no pensar con amplitud de miras estratégica o a no considerar la
posibilidad de establecer alianzas y alineaciones mds amplias en la organizacion o
entre organizaciones— asi como la capacidad de evaluacion en varias
organizaciones, por lo general baja, figuran entre los factores que frenan la
capacidad de la funcion de jugar un papel clave como motor del cambio en el
sistema de las Naciones Unidas. A esos factores se afiade una estructura funcional
desagregada.

El nivel de preparacion de la funcion de evaluacion para afrontar el cambio y los
desafios emergentes del sistema de las Naciones Unidas es muy basico en general.
Hay armonizaciéon y coherencia en la metodologia y las normas que se basan en el
amplio abanico de productos normativos del UNEG. Sin embargo, esto no se ha
traducido en una extensa labor conjunta de todas las organizaciones. Las evaluaciones
conjuntas han aumentado, principalmente en relaciéon con el género y la seguridad
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alimentaria asi como en el ambito humanitario, aunque se ven limitadas por
restricciones sistémicas. En la mayoria de las organizaciones, la funcién de evaluacion
aun no se ha adaptado del todo a la dindmica de cambio global ni a las demandas
reales de interdependencia ¢ interconectividad, y no ven coémo ese ajuste puede ofrecer
una oportunidad de reestructurar la funcion. Muchas organizaciones siguen
considerando que las mejores practicas se corresponden con formas tradicionales de
hacer las cosas, cuando lo que tal vez convendria a las Naciones Unidas es una
reflexion sobre sistemas alternativos de integracion y colaboracion que se centraran en
las conexiones entre organizaciones y subsistemas a fin de optimizar el desempefio.

Los temas relacionados con la inclusion (diversidad, igualdad de género y
derechos humanos), y el sentido de propiedad y la capacidad para la evaluacién a
escala nacional, son dos importantes desafios en la esfera del desarrollo. El
compromiso constante de ONU-Mujeres ha impulsado el fomento de la igualdad de
género en la gestion, el disefio, la elaboracidn y la presentacion de informes sobre las
constataciones de la evaluacion. Nueve de las organizaciones examinadas presentan un
nivel alto de incorporacion de la perspectiva de género a la evaluacion.

Muchas organizaciones no suelen considerar el fomento de la capacidad nacional
de evaluacion (destacado en varias resoluciones) como mandato transversal. Ademas
de reconocer su valor para la gobernanza de los paises, la mayoria de las
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas reconocen también que el fomento
de la capacidad nacional de evaluacion repercute en la utilidad y la sostenibilidad de
sus funciones de evaluacion, independientemente del tamafio, la estructura, las
actividades o la presencia sobre el terreno de cada una de ellas. No obstante, a efectos
del fomento de la capacidad nacional, el apoyo prestado a la funcidén es muy basico.
Las organizaciones presentan formas diversas de colaboracion con las instituciones y
los expertos nacionales de la evaluacion a fin de promover la capacidad o el sentido de
propiedad de los resultados de la evaluacion. Sélo tres organizaciones llevan a cabo
actividades de apoyo a las capacidades nacionales de evaluacion sobre la base de un
enfoque estratégico.

Pese al argumento de que la responsabilidad de fortalecer las capacidades
nacionales de evaluacion recae en los programas, no han cesado las demandas de
apoyo por parte de la funcién de evaluacion central, que cuenta con expertos en esa
esfera. Estas y otras demandas crecientes sobre la funciéon de evaluacion central
plantean interrogantes acerca de la capacidad y la competencia del sistema de
evaluaciéon de las Naciones Unidas para cumplir con sus compromisos segun lo
esperado. El dinamismo y el empefio de los jefes y del personal de las dependencias de
evaluacion han sido el principal motor del aumento de la calidad y el valor afadido de
la evaluacion, pero no bastan para asegurar la sostenibilidad y la pertinencia de la
funcién. Los jefes de las dependencias de evaluacion ya han comenzado a aplicar una
nueva estrategia del UNEG con objeto de afrontar algunos de esos desafios, si bien es
preciso reflexionar a fondo sobre alternativas y enfoques no tradicionales, asi como el
apoyo de todos los interesados, entre ellos la direccion, los Estados Miembros y los
asociados del sector privado.

B. Funcion de evaluacion descentralizada

8. La ausencia de un marco institucional global y bien definido, basado en las
politicas de evaluacion o en la gestion basada en los resultados, hace que la funcion
descentralizada sea fragil.

Las evaluaciones descentralizadas se planifican, gestionan y llevan a cabo fuera
de la unidad de evaluacion central. Estin incorporadas a las dependencias de
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programacion y gestion que son responsables de la planificacién y ejecucion de los
proyectos y programas. Desde el punto de vista estructural, no son independientes de
la direccion ejecutiva. Esto es aplicable a las evaluaciones que se planifican y
gestionan a discreciéon de los administradores de proyectos, asi como a las que se
encargan o contratan a consultores externos. Hoy en dia, la mayoria de las
organizaciones no disponen de un marco institucional sélido para apoyar la funcién
descentralizada. Se considera que solo 11 organizaciones disponen de sistemas
definidos o elementos de un sistema de evaluacion descentralizada.

En el estudio se analizan los diversos prototipos y modelos de evaluacion
descentralizada en el sistema de las Naciones Unidas, y se identifican dos modelos
principales de sistema de evaluacidon descentralizada.

El primer modelo es el sistema ad hoc sin un marco institucional definido, que
sigue la tradicidn caracterizada por una autoevaluaciéon discrecional de los proyectos a
cargo del personal en la sede y en las oficinas sobre el terreno. Esa es la practica en
todas las organizaciones examinadas a excepcidon de una, y cuenta con la participacion
de numerosos administradores de proyectos que aportan todos sus conocimientos y
producen un volumen sustancial de evaluaciones de proyectos. Se desconocen la
cantidad y la calidad de su labor de evaluacion, lo que disminuye la utilidad
estratégica de dichas evaluaciones.

La escasa atencion prestada al sistema ad hoc de evaluacion descentralizada
sugiere que el sistema de las Naciones Unidas estd dejando pasar oportunidades de
aprovechar mejor las aportaciones de los informes de evaluacidon que se elaboran, asi
como de recabar la participacion del personal que trabaja en esa clase de evaluacion en
todo el sistema. Esta es una cuestion importante en el contexto actual, teniendo en
cuenta el papel decisivo de ese personal para responder a la necesidad de proporcionar
datos empiricos sobre el terreno a su debido tiempo, asi como de introducir cambios
de manera inmediata donde es mas indispensable. La importancia de la cuestion se ha
puesto de relieve en los debates sobre la agenda para el desarrollo después de 2015, en
cuyo contexto la respuesta a cambios que se suceden con rapidez y la complejidad de
los desafios requieren una evaluacion continua de caracter formativo para poder
rectificar a medida que se ejecutan los proyectos y programas.

El segundo modelo consiste en sistemas de evaluacion descentralizada con un
plan definido, un sistema de garantia de la calidad y la presentacion sistematica de
informes. Como se ha mencionado, se consider6 que tan solo 11 de las
24 organizaciones participantes en la DCI disponian de ese tipo de sistema en diversa
medida y con diferentes niveles de institucionalizacion. En el caso de
10 organizaciones, se considera que la funcion descentralizada opera desde 923 puntos
(es decir, en dependencias de evaluacion o mediante coordinadores o especialistas en
vigilancia y evaluacién que tienen asignada esa tarea) en los departamentos técnicos y
de programas de la sede, asi como en oficinas regionales y alrededor de 150 oficinas
en los paises que producen alrededor de 640 informes al afio. En promedio, el 64% de
los informes (de ese grupo de 10 organizaciones) son evaluaciones de produccion y el
10% son evaluaciones de resultados. Hay 12 evaluaciones de impacto, mientras que el
resto de las evaluaciones son de tipo desconocido.

El estudio recopild otros datos empiricos sobre esas 10 organizaciones, y las
siguientes observaciones son aplicables a todas ellas.
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9.  Politicas, normas y principios y recursos inadecuados para las evaluaciones
descentralizadas

En las diez organizaciones examinadas, la funcion descentralizada carece de un
marco normativo adecuado y pertinente por lo que respecta al papel y al valor afiadido
y comparado de la evaluacion descentralizada. EI marco de normas y principios del
UNEG no responde plenamente a las necesidades de la funcion descentralizada. Sin
embargo, se estan estableciendo redes de profesionales para abordar la evaluacion
descentralizada, sus sistemas de valores y reglas de juego, sus problemas y desafios
principales, asi como el papel que debe desempeiiar en beneficio de cada organizacion
y del sistema en su conjunto. Esas redes tienen el potencial de mejorar en amplia
medida el desarrollo de la funcion, y se deben expandir, potenciar y apoyar. Es
necesario un esfuerzo concertado de los organismos de las Naciones Unidas para
promover el desarrollo de ese tipo de redes.

Las politicas de evaluacion vigentes en las organizaciones han orientado en
cierta medida el desarrollo de la funciéon descentralizada. Sin embargo, no han
abordado dos esferas importantes, a saber: i) la coherencia; y ii) la alineacion con la
evaluacion nacional. Con respecto a su nivel de desarrollo, dichas esferas figuran entre
las mas débiles.

En algunas organizaciones, la evaluacion descentralizada se ha financiado con
cargo a los presupuestos destinados a proyectos y programas. Esto ofrece cierto grado
de estabilidad, en comparacion con situaciones en las que se depende de fondos
extrapresupuestarios. Sin embargo, las cantidades previstas para llevar a cabo las
evaluaciones son muy inferiores a los fondos destinados a la evaluacion
descentralizada en otras entidades internacionales de desarrollo.

10. La credibilidad de la funcion descentralizada ha aumentado, pero aun queda
mucho por hacer.

Se ha adoptado un numero considerable de medidas para limitar el sesgo y
favorecer la imparcialidad de las evaluaciones, lo que ha aumentado su credibilidad.
La calidad de los informes de evaluacidon descentralizada también se ha incrementado,
si bien queda mucho por hacer para mejorar los sistemas y dotarlos del personal
necesario a fin de que siga aumentando la calidad. Ademas, cabria esperar una mayor
coherencia a nivel de pais, especialmente en el contexto del marco unificador que
ofrece el Marco de Asistencia de las Naciones Unidas para el Desarrollo (MANUD).
Este no ha sido siempre el caso, incluso diez afios después de que se introdujera el
MANUD. La coordinaciéon o la colaboracién para la evaluacion descentralizada es
limitada. Por otro lado, la coordinacion entre las funciones de evaluacion central y
descentralizada es practicamente inexistente en las evaluaciones de pais.

11. En las organizaciones, el empleo de la funcion descentralizada y el aprendizaje
sobre esa base se ven limitados por una cultura centrada en la rendicion de cuentas
y la capacidad de respuesta a los donantes.

Al igual que la funcion central, la funcidon descentralizada responde en muy amplia
medida a las demandas de rendicion de cuentas. También se centra en la mejora formativa
de los proyectos y programas, que se considera un valor fundamental de la funcion
descentralizada. Sin embargo, la funcion no se ha centrado en promover el
empoderamiento del personal y el aprendizaje sobre la base de las evaluaciones. Incluso
en el caso de las evaluaciones ad hoc que llevan a cabo numerosos gestores de proyectos,
todo parece indicar que la mayoria estan orientadas a las demandas de los donantes como
parte de acuerdos protocolarios vinculados a fondos extrapresupuestarios.
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12. La funcion descentralizada puede desemperiar un papel importante para
responder a los cambios y desafios actuales y emergentes asi como a las reformas
del sistema de las Naciones Unidas, si bien debe integrarse como parte esencial de
un enfoque estratégico y global de desarrollo de la funcion de evaluacion para
poder contribuir en ese empeiio.

El ritmo rapido del desarrollo requiere pruebas continuas en el momento
oportuno para dirigir el proceso de cambio y avance en el logro de los resultados y
efectos deseados. La evaluacion descentralizada opera como parte de la ejecucion de
los proyectos, por lo que juega un papel importante en la provision de pruebas solidas
y recurrentes con miras a la rectificacion y la adopcion de alternativas. La funcion de
evaluacidon descentralizada del sistema de las Naciones Unidas tiene varios modelos,
no esta plenamente respaldada por un marco institucional bien definido, y su calidad y
valor afiadido no estan claros. Es preciso elaborar un enfoque y un plan estratégicos
para fortalecer el papel y el valor comparativo de la evaluacion descentralizada de
manera que sirva de apoyo a las Naciones Unidas en cada una de sus organizaciones y
en todo el sistema.

Recomendaciones
Recomendacion 1

Los jefes ejecutivos de las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas
cuya funcion de evaluacion central esta coubicada e integrada con otras funciones
de supervision, o integrada con las funciones de gestion ejecutiva, deben mejorar
la funcién y velar por su calidad, integridad, visibilidad y valor afiadido.

Recomendacion 2

Los jefes ejecutivos de las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas
deben adoptar un enfoque equilibrado al abordar el propésito de la evaluacién,
tomando en consideracion la rendicion de cuentas, asi como el desarrollo de una
cultura del aprendizaje que incluya sistemas apropiados de incentivos a la
innovacion, la asunciéon de riesgos y al empleo de perspectivas multidisciplinares.

Recomendacion 3

Los organos legislativos deben solicitar a los jefes ejecutivos de las
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas que desarrollen marcos
presupuestarios y planes de asignacion de recursos amplios para sus respectivas
funciones de evaluacion, sobre la base del costo de mantenimiento de una funcion
de evaluacion efectiva y sostenible que afiada valor a la organizacion. Los planes
deben someterse al examen de los 6rganos legislativos con arreglo a los procesos y
mecanismos vigentes de elaboracion de presupuestos y presentacion de informes.

Recomendacion 4

Los drganos legislativos deben instar a los jefes ejecutivos de las
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas a que, en caso necesario,
examinen y revisen las politicas vigentes relativas al nombramiento de los jefes de
las dependencias de evaluacion, con el fin de promover la independencia, la
integridad, la ética, la credibilidad y la inclusion, teniendo debidamente en cuenta
los criterios siguientes:
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» Debe establecerse un Unico mandado no renovable de cinco a siete afios,
sin posibilidad de que el titular del cargo se reincorpore a la organizacion;

« El jefe de evaluacion debe tener las calificaciones requeridas y amplia
experiencia en materia de evaluacion, ademas de experiencia en las esferas
conexas de planificacion estratégica, investigacion basica y operacional, y
gestion de los conocimientos, y debe poseer excelentes capacidades de
gestion y liderazgo.

Recomendacion 5

El Secretario General de las Naciones Unidas, en su calidad de Presidente de
la Junta de los Jefes Ejecutivos del Sistema de las Naciones Unidas para la
Coordinacion, debe solicitar al UNEG que colabore en el desarrollo de un sistema
solido y armonizado de garantia de la calidad de la funcion de evaluacién en todo
el sistema.

Recomendacion 6

Los jefes ejecutivos de las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas
deben otorgar prioridad al empleo de la evaluacion sobre la base de metas,
estrategias y marcos de resultados bien definidos para la funciéon, y deben
informar a sus érganos legislativos sobre el nivel, la naturaleza y el impacto del
empleo de la evaluacion.

Recomendacion 7

Los jefes ejecutivos del sistema de las Naciones Unidas deben solicitar a las
dependencias de evaluacion que valoren de nuevo las politicas, estrategias y
prioridades de la funcion de evaluacién. Deben posicionar la funcion de
evaluacion en sus respectivas organizaciones de forma estratégica para aumentar
su pertinencia, con miras a que el sistema de las Naciones Unidas pueda afrontar
los cambios y desafios actuales y lograr impacto y sostenibilidad.

Recomendacion 8

El Secretario General, en su calidad de Presidente de la Junta de los Jefes
Ejecutivos del Sistema de las Naciones Unidas para la Coordinaciéon, debe
adoptar medidas y apoyar la innovacion respecto de la colaboracion entre las
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas asi como con otros asociados, a
fin de fortalecer las capacidades nacionales de evaluacion de manera que se
tengan en cuenta la rendicion de cuentas, el aprendizaje y el desarrollo de
conocimientos que aporten valor a escala nacional y mundial.

Recomendacion 9

Los jefes ejecutivos de las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas
deben elaborar el marco institucional y los sistemas de apoyo necesarios para
aumentar la calidad y el valor afadido de la evaluaciéon descentralizada e
intensificar el apoyo que prestan al sistema de las Naciones Unidas con el fin de
afrontar los desafios emergentes, por ejemplo los contemplados en la agenda para
el desarrollo después de 2015, y para mejorar la coherencia y las alineaciones
respecto de la evaluacién en las organizaciones del sistema y entre ellas, asi como
con las instituciones nacionales.
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Introduccion
Vision general

1.  El presente informe describe y analiza la evoluciéon y el desarrollo de la
funciéon de evaluacién en el sistema de las Naciones Unidas. El proposito del
informe es ayudar a fortalecer la capacidad de la funcidén de evaluacidén de cumplir
con las normas profesionales y hacer frente a los desafios emergentes y globales en
todo el sistema.

2. El informe se basa en anteriores informes exhaustivos de la DCI sobre la
funciéon de evaluacién de las organizaciones de las Naciones Unidas que se
publicaron entre 1977 y 1998*. Complementa los estudios llevados a cabo por la
DCI entre 2005 y 2011 en torno a la supervisién y la rendicién de cuentas?, la
gestion basada en los resultados® y la gestion de los conocimientos? en todo el
sistema. Ademas, parte de la actual estrategia institucional de la DCI consiste en
seguir mejorando su labor y su contribucién al desarrollo de la funcién de
evaluaciéon. Mediante el presente informe, la DCI trata de contribuir en tres esferas
importantes de progreso, a saber, el apoyo a la aplicacion de la Estrategia del Grupo
de Evaluacion de las Naciones Unidas (UNEG); la incorporacion de planes para el
Afio Internacional de la Evaluacion 2015; y la mejora de la preparacidn, el
posicionamiento estratégico y la priorizacion de la funcion de evaluacion del
sistema de las Naciones Unidas en el marco de la agenda para el desarrollo después
de 2015.

3.  El presente informe se complementa con amplios materiales de apoyo que
pueden consultarse en el sitio web de la DCI y deben examinarse junto con el
informe. Incluyen anexos que ofrecen resumenes detallados de analisis de datos en
cuadros y graficos. Los datos proporcionan pruebas que respaldan las conclusiones
del informe e incluyen informacion detallada sobre el desempefio de las distintas
organizaciones, por lo que constituyen una valiosa base de informacion para el
analisis comparado. Entre los materiales de apoyo también figuran los instrumentos
de evaluacidon que se utilizaron para recoger datos, entre ellos los cuestionarios
administrados para los sistemas central y descentralizado, el cuestionario para las
organizaciones sin funciones definidas, asi como la matriz de madurez de la DCI y
la metodologia empleada para valorar el nivel de desarrollo de la funcion de
evaluacion central. La DCI completé la matriz de madurez para cada una de las 24
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas, y se la remitio durante el primer

YInformes de la DCI publicados entre 1977 y 1998: JIU/REP/98/2; JIU/REP/88/6; JIU/REP/85/10;
JIU/REP/83/5; JIU/REP/82/12; JIU/REP/82/10; JIU/REP/81/6; y JIU/REP/77/1.

2 Informes de la DCI que complementan el presente informe: La funcién de investigacion en el
sistema de las Naciones Unidas (JIU/REP/2011/7); Marcos de rendicion de cuentas en el
sistema de las Naciones Unidas (JIU/REP/2011/5); La funcion de auditoria en el sistema de las
Naciones Unidas (JIU/REP/2010/5); Gestion de los conocimientos en el sistema de las Naciones
Unidas (JIU/REP/2007/6); y Carencias en la supervision dentro del sistema de las Naciones
Unidas (JIU/REP/2006/2).

® Resefia general de la serie de informes sobre la gestion basada en los resultados en el sistema de
las Naciones Unidas (JIU/REP/2004/5).

* JIU/REP/2011/7, JIU/REP/2011/5, JIU/REP/2010/5 y JIU/REP/2006/2.
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trimestre de 2014 °. Algunas organizaciones han sefialado que utilizaron las
valoraciones de la DCI sobre la matriz para abordar las esferas susceptibles de
mejora que se han identificado, otras como parte de los examenes por homdlogos
del UNEG en curso, y un tercer grupo de organizaciones para actualizar sus
politicas de evaluacion.

4. De conformidad con el articulo 11.2 del estatuto de la DCI, el presente
informe se ultimo tras las consultas celebradas entre los Inspectores a fin de someter
las conclusiones y recomendaciones formuladas al juicio colectivo de la
Dependencia.

5. A efectos de facilitar la aplicacion de las recomendaciones contenidas en el
informe y la labor de vigilancia conexa, en el anexo XIII figura un cuadro en el que
se indica si el informe se somete a las organizaciones interesadas para que adopten
medidas o solo con fines de informacién. En el cuadro se sefalan las
recomendaciones que son pertinentes para cada organizaciéon y se especifica si al
aplicarlas se requiere una decision del organo legislativo o rector, o si el jefe

ejecutivo de la organizacion puede adoptar las medidas que considere oportunas®.

Antecedentes: marco conceptual de la funcion de
evaluacion — demanda y desarrollo de una funcion de
evaluacion de gran calidad

Propoésito de la evaluacion: rendicion de cuentas, mejora y respuesta a
la demanda creciente de apoyo a las reformas y los cambios globales

6. Es bien sabido que la capacidad de reforma y la pertinencia continua del
sistema de las Naciones Unidas dependen en amplia medida de su capacidad de
alcanzar objetivos, dar cuenta de los éxitos alcanzados e introducir las mejoras
necesarias. También dependen de que mejore su capacidad de conocer y aplicar
alternativas, participar de manera rigurosa en la recopilacion de conocimientos y
buenas practicas, y utilizar esos conocimientos para comprender plenamente los
entornos nacionales, regionales y mundial a fin de introducir los cambios necesarios
en el desarrollo y la gobernanza internacionales.

7. La evaluacioén desempeiia un papel clave para que el sistema de las Naciones
Unidas pueda responder a las demandas de rendicion de cuentas sobre los resultados
y el valor afiadido de sus actividades. La evaluacidn es un juicio sobre el valor o la
utilidad de las actividades de ese sistema. Plantea las siguientes cuestiones:
cestamos llevando a cabo las actuaciones correctas? (es decir, si son pertinentes,

o

o

“The JIU maturity matrix of the Central Evaluation Function: An Objective and Standardized
Approach for the Assessment of the Level of Development of the Evaluation Function of
Organizations in the United Nations System”, DCI, 2013.

Es importante sefialar que las recomendaciones no pretenden ser especificas, medibles,
aplicables, pertinentes ni sujetas a plazos determinados (SMART), ya que esto equivaldria a
definir los parametros del proyecto y, por tanto, a limitar la capacidad de evaluacion
independiente en el futuro. Habida cuenta de las variaciones entre organizaciones, las
recomendaciones permiten establecer un enfoque profesional al desarrollar la mejor linea de
accion para cada organizacion. El informe proporciona informacion sustancial que puede
orientar el desarrollo de una respuesta adecuada a cada recomendacion, adaptada a las
especificidades de la organizacién de que se trate, al tiempo que se respeten las normas, las
metas y la integridad de la funcién de evaluacion.
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apropiadas, innovadoras, proporcionan respuestas y no crean duplicidades);
cestamos haciendo bien las cosas? (es decir, si actuamos de manera eficiente,
coherente ¢ inclusiva); ;estamos logrando resultados, marcando una diferencia y
anadiendo valor? (es decir, si somos efectivos en el logro de resultados y cual es el
nivel de atribucion o contribucion y la importancia de nuestra labor); ;velamos por
nuestra contribucion al impacto y por la sostenibilidad de nuestra labor? Asi
pues, mediante la evaluacion se procura “determinar en la forma mas sistematica y
objetiva posible la pertinencia, la eficacia y el efecto de una actividad en relacion

.. 7
con sus metas, objetivos y logros™’.

8.  La evaluacion explica no solo “el qué”, sino también “el por qué y el como” y
“en qué contexto”. De ese modo, la evaluacidon proporciona una buena base para
apoyar al personal de direccion en la adopcion de decisiones y medidas necesarias
para mejorar las politicas, las estrategias, los proyectos, los programas y las
actividades operacionales y normativas. La principal ventaja de la evaluacion es el
rigor de su metodologia, que se sirve de una investigacién sistematica y analitica
para aportar pruebas sélidas, validas y fidedignas, y puede utilizarse para adoptar
decisiones con confianza.

9.  El pensamiento reflexivo y divergente que caracteriza a los profesionales de la
evaluacion hace de ella un importante instrumento para construir lo que puede
describirse como cultura de la organizacion discente. Una organizacion de ese tipo
adquiere conocimientos e innova con la velocidad suficiente para sobrevivir y
progresar en un entorno que evoluciona con rapidez y requiere cambios
transformadores. Las organizaciones discentes: a) crean una cultura que alienta y
apoya el aprendizaje continuo de los empleados, el pensamiento critico a través de la
evaluaciéon, y la asuncion de riesgos mediante nuevas ideas; b) dan cabida a los
errores y valoran las contribuciones de los empleados; ¢) promueven el aprendizaje
sobre la base de las experiencias y la experimentacion; y d) difunden los nuevos
conocimientos por toda la organizacion con miras a incorporarlos a las actividades
cotidianas. En una organizacién discente, las personas participan en el “aprendizaje
generativo que aumenta la capacidad de crear, y aprenden de forma continua para

tener vision de conjunto”®.

Demandas crecientes y repercusiones en la funcién de evaluacion

10. Con el paso de los afios, las demandas a las que debe responder la funcion de
evaluacion del sistema de las Naciones Unidas han aumentado, y la evaluacion se ha
situado en el centro del debate sobre la pertinencia de ese sistema. La evaluacion se
considera necesaria para apoyar la respuesta de las Naciones Unidas a demandas
crecientes, no solo respecto de la rendicion de cuentas sobre los resultados y la
mejora de las practicas, sino también para apoyar un amplio abanico de otras
demandas, entre ellas las siguientes: a) apoyar el desarrollo de una cultura del
aprendizaje y la evaluacion; b) vigilar la aplicacion y el cumplimiento de las
politicas de evaluacién y presentar informes al respecto; y c) responder a los
programas de reforma que persiguen la coherencia, la rendicion mutua de cuentas
sobre los resultados, el fomento de la capacidad nacional de evaluacion, la igualdad

" Reglamento y Reglamentacién Detallada para la planificacién de los programas, los aspectos de
programas del presupuesto, la supervision de la ejecucién y los métodos de evaluacién
(ST/SGB/2000/8), anexo, pag.16.

8 BusinessDictionary.com. Peter Senge, The Fifth Discipline, MIT, 1990.
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de género y los derechos humanos, asi como la diversidad e inclusion. Tales
demandas han quedado reflejadas en varias resoluciones de la Asamblea General
sobre la evaluacion que datan de la década de 1980, y en una serie de instrumentos
relativos a la eficacia de la ayuda, la rendicion mutua de cuentas y la gestion basada
en los resultados®.

11. Asimismo, se han producido cambios mas recientes en el escenario mundial,
incluidas las necesidades acuciantes que figuran en la agenda de las Naciones
Unidas para el desarrollo después de 2015, que requieren transformaciones,
reestructuraciones y pruebas continuas con miras a la accion rapida y la innovacion.
También requieren enfoques intersectoriales e integradores, ademas de analisis de la
labor conjunta en todo el sistema y un compromiso global. Esto tiene repercusiones
en tres niveles.

12.  En primer lugar, teniendo en cuenta la necesidad de reformas y la importancia
de establecer una orientacion estratégica, numerosas dependencias centrales de
evaluacion reciben cada vez mas peticiones en el sentido de que centren su atencion
en evaluar el reposicionamiento estratégico y el valor afladido comparado de las
organizaciones de las Naciones Unidas, lo que les permitiria desempefiar un papel
mas importante como agentes del cambio. Esto tiene repercusiones en los cambios
que se introducen en los tipos de evaluaciones realizadas, que ahora son mas
complejos. En un contexto caracterizado por recursos limitados, algunas funciones
centrales se enfocan menos en la evaluacion del desempefio o en evaluaciones de
proyectos especificos, que se desplazan a la funcion de evaluacion descentralizada
incorporada en las dependencias de gestion. Se cuestiona la capacidad de la funcién
descentralizada de generar evaluaciones de gran calidad. El capitulo III se ocupa de
la relacion estructural entre los sistemas de evaluacion central y descentralizado, asi
como del papel que desempeiia la funcion central para mejorar la capacidad y la
calidad de las evaluaciones descentralizadas y/o controlar la calidad de los informes
de evaluacion.

13. En segundo lugar, los rapidos cambios en las plataformas nacionales y
globales ponen de relieve procesos emergentes y complejos de desarrollo en
entornos dificiles. Esos cambios requieren el empleo de nuevos modelos de
evaluacién que respondan a lo siguiente: a) la necesidad de que, en el contexto de
las evaluaciones, el desarrollo no se considere como hipotesis por definir y
determinar, sino como proceso endogeno de transformacion (el desarrollo tiene
lugar en escenarios naturalistas, por lo que no siempre es controlable); b) el hecho
de que los modelos de mejores practicas que predominaban en la esfera de la
transferencia de tecnologias relacionadas con las intervenciones de desarrollo no
suelen ser viables en los contextos de desarrollo, y de que las intervenciones
dirigidas al contexto son intrincadas y dificiles de evaluar; y ¢) la necesidad de
disponer de informacién inmediata o en tiempo real sobre qué es lo que funciona,
asi como por qué y como funciona, con el fin de apoyar procesos oportunos,
pertinentes y acelerados de adopcion de decisiones, asi como la rectificacion a
mitad de camino, que son muy importantes a efectos de maximizar la pertinencia, la
efectividad y el valor de las intervenciones.

©

10

Por ejemplo, las resoluciones 59/250, 62/208 y 67/226 de la Asamblea General.

Declaracion de Paris sobre la eficacia de la ayuda; Programa de Accidn de Accra; Alianza de
Busan para la Cooperacion Eficaz al Desarrollo; y Consenso de Monterrey de la Conferencia
Internacional sobre la Financiacién para el Desarrollo.
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14. En tercer lugar figura la demanda de formas interdependientes e
interconectadas de colaboracidén en el marco del sistema de las Naciones Unidas,
que surge a partir de la agenda para el desarrollo después de 2015. Para ello seria
necesario ir mas alla de la coordinaciéon y promover una mayor colaboracion
respecto de la programacion interinstitucional y la realizacion de evaluaciones,
incluido el examen de la suma del valor y del impacto de la respuesta del sistema de
las Naciones Unidas a las necesidades y prioridades mundiales, regionales y
nacionales de caracter intersectorial. Esto se refleja en la demanda mas reciente de
que las funciones de evaluacion de las organizaciones participen junto con la DCI
en la evaluacion de todo el sistema, por ejemplo mediante la politica de evaluacion
independiente de las actividades operacionales del sistema de las Naciones Unidas
para el desarrollo en todo el sistema, que figura en una nota del Secretario General
(A/68/658-E/2014/7). También se refleja en la iniciativa Fomento de la Nutricion,
que solicita a las Naciones Unidas trabajar en asociacion con multiples actores tanto
para el desarrollo de programas como para la evaluacion.

15. Esas demandas tienen repercusiones fundamentales en la funcién de
evaluacién, y requieren que esta racionalice, reestructure y responda a las
complementariedades y las alineaciones. Esto debe aplicarse a las distintas
funciones de evaluacion interna del sistema de las Naciones Unidas. Con el fin de
mejorar las asociaciones, también es necesaria la alineacion con el amplio abanico
de asociados nacionales y para el desarrollo, asi como con el sector privado y otros
actores mundiales emergentes que participan en la evaluacion.

Respuesta del sistema de las Naciones a la demanda creciente y al desarrollo
de una funcion de evaluacion de gran calidad y de sistemas de apoyo

16. En respuesta a las crecientes demandas, durante los ultimos afios, varias
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas han intentado desarrollar una
funcién de evaluacion de gran calidad, efectiva y capaz de proporcionar respuestas,
que apoye la rendicidon de cuentas, el aprendizaje y las reformas. Han puesto en
practica modelos institucionales, estructuras, politicas, sistemas y mecanismos para
desarrollar los componentes basicos de la funcion de evaluacion, de los que el
estudio examina los siguientes:

. Componente 1. Entorno propicio y marco institucional adecuados que sirvan
de apoyo a la funcion de evaluacion.

« Componente 2. Evaluacidn independiente y/o imparcial que aumente la
credibilidad.

« Componente 3. Procesos de evaluacion y productos conexos de gran calidad
que generen credibilidad.

- Componente 4. Utilidad de la funcidn, incluidos el empleo y el impacto de la
evaluacion.

. Componente 5. Pertinencia del sistema para hacer frente a la demanda
institucional de cobertura y viabilidad de adaptacion de los programas con el fin
de responder a las demandas; y, en ese sentido, preparacién para abordar las
demandas asociadas a las reformas y los cambios y desafios emergentes en el
ambito mundial.
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17. El grafico 1 que figura a continuacion contiene el marco conceptual de la
funcién de evaluacion, donde se pone de relieve el vinculo entre la demanda y los

componentes clave en la respuesta a la demanda.

Grafico |

Componentes de la funcion de evaluacion — modelo de 1a DCI

Oferta, adaptacion,

Demanda e intencionalidad

= Contexto e impulsores de la demanda
= Naturaleza y nivel de la demanda

Resultados

Condiciones existentes

Naturaleza y

Efectos de la

crecimiento
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marco institucional preparacion, independencia,
y de organizacion eficiencia, imparcialidad,
para la evaluacién capacidad de inclusion,
adaptacion transparencia,
calidad
Independencia
« Arquitectura « Cobertura « Estructural
« Gobernanza « Capacidad de « Funcional
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Naciones Unidas X
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la calidad
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la utilizacién utilizacion impacto
« Calidad de los « Tasas de « Cambio en la
informes aplicacion de las organizacion
« Estrategia de recomendaciones « Resultados de
difusion y desarrollo

comunicacion

« Oportunidad

« Accesibilidad

« Mecanismos de
seguimiento
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conocimientos e
intercambio de
informacion

« Papel de la
direccion
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Rendicion de
cuentas y
aprendizaje

« Adopcion
estratégica de
decisiones

« Utilizacion
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« Utilizacion
formativa y mejoras

« Evaluacion del
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(otras)
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« Organizacion discente
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« Gobernanza mundial
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Naciones Unidas

18. Cuando se obtienen los resultados previstos con respecto a los componentes

enumerados en el parrafo 16, se espera que la funcion de evaluacion: a) promueva la
rendicidon de cuentas y la supervision del sistema de las Naciones Unidas sobre la
base de datos empiricos fidedignos; b) mejore la calidad de los planes, estrategias,
politicas, programas y proyectos, asi como de las reformas institucionales; y
c) aumente el papel de liderazgo y la contribucion del sistema de las Naciones
Unidas por lo que se refiere al intercambio de lecciones aprendidas sobre la
evaluaciéon con los asociados nacionales y en los planos regional y mundial. El
anexo | ilustra el modelo l6gico o marco de resultados de la funcion de evaluacion
que apoya esos objetivos asi como el efecto o impacto definitivo en la vida de las
personas.

19. EI estudio se centra precisamente en las estructuras, los sistemas y los
mecanismos que abordan esos componentes. Para cada uno de los cinco
componentes de la funcidn, el anexo II proporciona un conjunto de indicadores que
definen coémo se identifican los sistemas, las operaciones y los productos
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significativos a efectos de mejorar la funcion. Se identificaron 66 indicadores
criticos para la funcién®, que son comparables a los indicadores bilaterales y
multilaterales. En los materiales de apoyo que pueden consultarse en el sitio web de
la DCI se ofrece informacion detallada sobre los indicadores y las normas relativas
al desempefio, asi como la metodologia empleada para la evaluacion.

Metodologia

Principales cuestiones

20. Las principales cuestiones formuladas sobre la funcion de evaluacion son las
siguientes:

« (Qué progresos o cambios se han realizado por lo que respecta al crecimiento
y al desarrollo de la funcidn de evaluacion en el sistema de las Naciones
Unidas?

« (Cudl es el nivel actual de desarrollo o madurez de la funcidn con arreglo a los
componentes identificados a fin de mejorar su pertinencia, credibilidad y
utilidad? ¢Cuél es el grado de preparacion para afrontar el cambio y los
desafios?

- ;Qué variaciones presentan las distintas organizaciones? ¢Cuéles son las
buenas practicas vigentes? ¢Cuales son los puntos fuertes, las limitaciones
sistemicas y los desafios principales? ;Qué modelos alternativos son 6ptimos
con miras a la eficiencia y la eficacia?

« ;Qué promoveria el desarrollo y el adelanto continuos de la funcién?

Alcance

21. El estudio se refirio a todo el sistema. Abarcd 28 organizaciones participantes
en la DCI, en particular fondos, programas, organismos especializados y otras
organizaciones. El anexo III presenta la lista de organizaciones incluidas en el
estudio, clasificadas por tipo y mandato. Con respecto a la Secretaria de las
Naciones Unidas, cabe seflalar que solo se incluyeron la Oficina de Servicios de
Supervision Interna (OSSI) y la Division Central de Evaluacion. No se examinaron
los departamentos adscritos a la Secretaria que tienen funciones de evaluacion
incorporadas. La informacion relativa a esos departamentos puede consultarse en un
informe reciente de la OSSI*,

22. El estudio prestd especial atencidon a la funcidn central y, en segundo lugar, a
la funciéon de evaluacion descentralizada del sistema de las Naciones Unidas. El
anexo IV a) ofrece un panorama general de la arquitectura de la evaluacion en el
marco del sistema de las Naciones Unidas, y la manera en que esas dos funciones
apoyan los distintos niveles de adopcion de decisiones institucionales en muchas

1

1

=

N)

La matriz de madurez de la DCI incluye 70 indicadores, si bien solo 66 se valoraron en el
estudio. Dos indicadores no permitian obtener evaluaciones vélidas. Los otros 2 no se han
valorado de manera exhaustiva para todas las organizaciones. Asi pues, 4 indicadores se
excluyeron del estudio.

Actividades de la Oficina de Servicios de Supervision Interna en relacidn con las operaciones de
mantenimiento de la paz durante el periodo comprendido entre el 1 de enero y el 31 de
diciembre de 2012 (A/67/297 (parte 11)).
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organizaciones. El anexo IV b) presenta una ampliacion de esa arquitectura, y
proporciona informacion sobre los departamentos de la Secretaria de las Naciones
Unidas que tienen funciones de evaluacion incorporadas en la OSSI.

23. Teniendo en cuenta que la terminologia empleada por las distintas
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas para describir los elementos del
sistema de evaluacion varia considerablemente, es importante aclarar en mayor
medida las diferencias entre los dos niveles de arquitectura de la evaluacion en los
que se centr6 el estudio, es decir, la funcidn central y la funcion descentralizada. El
anexo V proporciona informacion detallada sobre ambos niveles. En el sistema de
las Naciones Unidas, la funcion de nivel central opera sin sujecion al control de la
direccion y, en algunos casos, independientemente de la gestion ejecutiva o del jefe
de la organizacion por lo que respecta a la planificacion, gestion, elaboracion y
presentacion de informes sobre la evaluacion. Por lo general, apoya la adopcion de
decisiones sobre politicas, programas y estrategias de la organizacion al mas amplio
nivel, aunque en numerosas ocasiones la funcion central sirve para evaluar
proyectos de diversos tipos.

24. Las evaluaciones descentralizadas se planifican, gestionan y llevan a cabo
fuera de la dependencia central de evaluacion. Estan integradas en las dependencias
de programas y de gestion que se encargan de planificar y ejecutar los proyectos y
programas. Esto incluye los proyectos y programas llevados a cabo en los niveles o
departamentos técnicos, regionales o de las oficinas en los paises. Asi pues, la
funcién de evaluacidon descentralizada opera en general como parte esencial de la
gestion de los programas, y sirve para evaluar, vigilar y llevar a cabo otras
actividades analiticas conexas con el fin de apoyar la adopcion de decisiones en las
distintas etapas de la ejecucion de proyectos y programas.

25. Por consiguiente, las evaluaciones descentralizadas no son independientes
desde el punto de vista estructural, ya que la direccion ejecutiva controla su
planificacién, gestion, realizacidon y aprobacidn, asi como la presentacion de los
informes correspondientes. Esto es aplicable tanto a las evaluaciones gestionadas y
realizadas por el personal de los programas a discrecion (denominadas
autoevaluaciones en algunas organizaciones) como a las evaluaciones encargadas o
contratadas a consultores externos (en cuyo caso los directores de los programas
deben otorgar la aprobacion definitiva de los informes). También se incluyen las
evaluaciones llevadas a cabo en el Marco de Asistencia de las Naciones Unidas para
el Desarrollo (MANUD). El sistema de evaluacion del MANUD no se examino en el
presente estudio, ya que podria formar parte de una propuesta de estudio piloto
sobre la evaluacion independiente de las actividades operacionales para el desarrollo
en todo el sistema de las Naciones Unidas™. Pueden considerarse independientes las
evaluaciones planificadas a nivel descentralizado bajo el control de otros 6rganos
acreditados que actuan de manera independiente, incluidas la aprobacidn definitiva
y la publicacion del informe. Sin embargo, su credibilidad depende de Ia
transparencia respecto de la participacion de todos los interesados clave. La
informacion detallada sobre los prototipos de sistema descentralizado figura en el
anexo V b) y se examinan en el capitulo III.

26. El anexo IV a), que muestra la arquitectura de la funcion de evaluacion,
incluye un tercer nivel, a saber, la evaluacion interinstitucional en todo el sistema de

13

Politica para la evaluacidn independiente de las actividades operacionales del sistema de las
Naciones Unidas para el desarrollo en todo el sistema (A/68/658-E/2014/7).
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las Naciones Unidas. El presente estudio no incluye la funcidon correspondiente a la
evaluacion que abarca todo el sistema, debido a que el Secretario General encargd
un estudio més reciente centrado en ese aspecto'®. De las 28 organizaciones
participantes en la DCI, 4 no disponen de una funcion central, aunque llevan a cabo
evaluaciones sobre una base ad hoc. El estudio proporciona descripciones concisas
de la funcidn de evaluacion en esas 4 organizaciones. Asi pues, el estudio se centra
en la funcidn central de las otras 24 organizaciones participantes en la DCI.

27. El estudio no valora el impacto de la funcién de evaluacion. El anexo I
contiene una descripcion de ese impacto, concretamente en la columna izquierda del
marco de resultados de la funcion de evaluacién. En cambio, si valora los sistemas
de evaluacidon del impacto, asi como el logro de determinados resultados o los
indicadores indirectos de resultados de la funcién, incluidos en el anexo.

28. Los objetivos del estudio eran los siguientes:

Objetivo 1. Proporcionar datos sobre la evolucion de la funcion de evaluacion
desde 1977. Esto proporciond un contexto para poner de relieve los progresos
de la funcion y los distintos papeles que ha desempefiado en respuesta a la
demanda, lo que es importante desde el punto de vista histérico y resulta de
utilidad para hacer un seguimiento de los cambios en la funcidn.

Objetivo 2. Describir la situacion y analizar la medida en que la funcion de
evaluacion central de las organizaciones cumple las normas profesionales
establecidas en relacion con los componentes de la funcion, y poner de relieve
la transversalidad de los puntos fuertes y débiles de dichos componentes. Esto
proporcioné informacion sobre las variaciones entre las distintas
organizaciones y, por ende, puso de relieve desafios comunes y diversos,
ademas de practicas ejemplares.

Objetivo 3. Presentar un analisis del grado de preparacion de la funciéon de
evaluacioén para adaptarse a los cambios globales y responder a los desafios
globales y las necesidades acuciantes que figuran en la agenda para el
desarrollo después de 2015, sobre la base de los atributos que la DCI y los
jefes de las oficinas de evaluacion han identificado como importantes para la
capacidad de respuesta al cambio y a las demandas en el marco del sistema de
las Naciones Unidas.

Objetivo 4. Describir la situacion y analizar el desarrollo de la funcidén de
evaluacion descentralizada mediante un examen rapido. Este objetivo se
anadio al estudio con el fin de obtener una perspectiva mas amplia del sistema
de evaluacion de las Naciones Unidas y, de ese modo, proporcionar la base de
un enfoque equilibrado y estratégico a efectos de apoyar las funciones central
y descentralizada.

Objetivo 5. Identificar las limitaciones estructurales y sistémicas que deben
abordarse con el fin de mejorar la capacidad de obtener datos empiricos
fidedignos a partir de la evaluaciéon y mejorar su utilizaciéon en todo el sistema
de las Naciones Unidas.

4 Angela Bester y Charles Lusthaus, Independent System-Wide Evaluation Mechanism:

comprehensive review of the existing institutional framework for system-wide evaluation of
operational activities for development of the United Nations system mandated in General
Assembly resolution 64/289 (informe final, abril de 2012).
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Objetivo 6. Sobre la base de las conclusiones alcanzadas y de las practicas
ejemplares identificadas, formular recomendaciones sobre coémo mejorar el
desarrollo continuo y la pertinencia de la funcion de evaluacion en el sistema
de las Naciones Unidas para todos los actores clave que participan en dicha
funcién, es decir, los o6rganos legislativos, el personal de direccion y las
dependencias de evaluacion.

Meétodos

29. A los efectos del estudio, se examind la situacion de la evaluacion en 2013, al
tiempo que se intentd determinar qué se necesita para que la evaluacion desempefie
un papel fundamental de apoyo a las Naciones Unidas con miras al logro de sus
metas y objetivos en el futuro. Se aplicaron rigurosamente métodos cuantitativos y
cualitativos con el fin de asegurar la exactitud, la validez y la fiabilidad de las
pruebas empleadas para extraer conclusiones. El analisis del desempefio a nivel
central llevado a cabo en 24 organizaciones se basd en analisis secundarios de mas
de 500 documentos (con un promedio de 20 documentos por organizacién), la
validacion cruzada de datos, entrevistas y consultas con mas de 150 miembros del
personal y directores de las dependencias de evaluacion y gestion de las Naciones
Unidas, asi como entrevistas con los Estados Miembros y asociados externos.

30. Se validaron conceptos y constructos; participaron interesados clave; se llevo a
cabo la validaciéon cruzada y triangulacion de las pruebas; se utilizaron ampliamente
pruebas estadisticas importantes para valorar el grado de confianza en las
constataciones presentadas’®; y se evaluaron hipotesis contrarias mediante métodos
cualitativos. De conformidad con los mandatos de la Asamblea General, se
examinaron tanto el mecanismo y los sistemas mas solidos de la funcion de
evaluacion como la cultura de la evaluacion y del aprendizaje. La funcion de
evaluacioén cuenta con multiples actores con responsabilidades complementarias, a
saber, los organos legislativos, el personal y los jefes ejecutivos, asi como el
personal y los directores de evaluacion. Por consiguiente, la valoracion del nivel de
desarrollo de la funcidon de evaluacidn que presenta el estudio refleja el esfuerzo
combinado de todos esos actores.

31. Aunque las funciones central y descentralizada comparten los cinco
componentes que definen la funcion de evaluacion, tienen distintas prioridades en
cuanto a sus metas y diferentes configuraciones, niveles de desarrollo y normas, lo
que da lugar a distintos métodos de evaluacion. Asi pues, en el caso de las 24
funciones centrales, el desempefio de los componentes se valord sobre la base de
una matriz de madurez con un conjunto de 66 indicadores, teniendo en cuenta las
normas establecidas que respaldan el UNEG, la DCI y los asociados para el
desarrollo. La evaluacion a nivel central mediante esos indicadores se basd en cinco
niveles de desempefio (bajo, por debajo de la media, promedio, por encima de la
media y alto). En el parrafo 53 se proporciona informacion detallada sobre la escala
de calificacion empleada.

1

o

A efectos del rigor analitico, se utilizaron multiples anélisis estadisticos adecuados para
estadisticas paramétricas y no paramétricas, incluidos el analisis de varianza (ANOVA), el
analisis de varianza de una sola via de Kruskal-Wallis, asi como varias pruebas a posteriori. Se
reconoce que las estadisticas factoriales y de regresién multiple, asi como otros analisis
estadisticos avanzados, habrian mejorado el poder explicativo del estudio. Un alcance mas
elaborado respecto del trabajo y los recursos habria permitido dar cabida a tales métodos.
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32. En el caso de la funciéon de evaluacion descentralizada, faltaban normas
convenidas sobre las politicas y los sistemas de evaluacion que requiere una
organizacion a fin de promover un sistema eficiente y eficaz de evaluacion
descentralizada. Asi pues, para llevar a cabo el estudio primero se entablaron
consultas y luego se establecid un marco conceptual adecuado a la evaluacion
descentralizada. Ese marco se utilizé después para realizar una valoracion rapida de
la situacion de la evaluacion descentralizada en todo el sistema de las Naciones
Unidas. Se remitido un cuestionario a las organizaciones que habian indicado que
disponian de una funcidén descentralizada definida asi como a los funcionarios
identificados como responsables de la supervision de la funcién descentralizada™.
Esto se complementd con amplias consultas, entrevistas con miembros del personal
y partes interesadas, y analisis de documentos.

33. En el caso de las cuatro organizaciones que carecian de una funcion central, se
les administrd un cuestionario sobre preocupaciones para valorar su situacion y sus
problemas, limitaciones sistémicas e intenciones con respecto al desarrollo de una
funcion de evaluacion institucional. Tres organizaciones completaron el
cuestionario. La informacion sobre todos los cuestionarios empleados en el estudio
y la metodologia para la matriz de madurez puede consultarse en el sitio web de la
DCI.

Dificultades en la evaluacion y en los analisis de todo el sistema

34, Se tropezd con dificultades respecto de las mediciones y los analisis del
sistema en su conjunto, debido a las diferencias en los mandatos y las estructuras de
las distintas organizaciones, la imposibilidad de comparar los datos, y las
diferencias de significado en los conceptos sobre la evaluacidon y su funcion en cada
una de las organizaciones. Se aplicaron diversos métodos con el fin de abordar tales
dificultades. Se establecido una definicion de los conceptos o constructos que se
utilizé en todo el estudio. En la evaluacion se emplearon enfoques normalizados y
referidos a criterios. Se pusieron de relieve las variaciones entre los diferentes tipos
de organizacidn, y se facilitaron posibles explicaciones al respecto. A falta de
informacion, se aplicaron ponderaciones y se calibraron datos. Se descarto el
empleo de estadisticas inferenciales para comparaciones cruzadas cuando la
disparidad de los datos era considerable o estos eran incomparables; en esos casos,
se proporcionaron analisis descriptivos. El estudio prestd especial atencién a la
eficacia de la evaluacidon en el caso de las organizaciones pequeiias, y la decision de
utilizar la matriz de madurez se baso en consultas y analisis sobre su eficacia y valor
a efectos de valorar la funcion de evaluacion de dichas organizaciones. En las
organizaciones pequefas, la calibracion de datos no representé una diferencia
importante en cuanto a las constataciones.

Limitaciones

« En el caso de la funcion central, el desarrollo y la utilizacién de la matriz de
madurez tuvieron lugar al mismo tiempo aunque, en definitiva, todos los

16

El funcionario identificado como responsable de la supervision variaba en cada caso. En algunas
organizaciones, la dependencia central de evaluacidn era responsable en esa esfera. En otras,
una dependencia central de apoyo o una dependencia encargada de la gestion basada en los
resultados llevaban a cabo la labor de supervision.
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conjuntos de datos se corrigieron y actualizaron a efectos de su coherencia
para 2013".

Se previeron entrevistas con diversas partes interesadas, pero no todas
pudieron llevarse a cabo debido a limitaciones de tiempo y presupuesto, asi
como dificultades para obtener el acceso necesario en el momento oportuno.

En la valoracion y el andlisis no se incluyeron los criterios de referencia que
daban lugar a pruebas insuficientemente sdlidas al no proceder de mas de una
fuente fidedigna, asi como los que no se consideraron aplicables en relacion
con los distintos mandatos de las organizaciones.

Para el examen réapido de la evaluacion descentralizada, el analisis se basé en
datos obtenidos a partir de un cuestionario cumplimentado por funcionarios con
responsabilidades de supervision, asi como datos procedentes de entrevistas y
anélisis de documentos . En un ejercicio de recopilacién de datos mas
pormenorizado se habrian recogido muestras de mas de 940
dependencias/oficinas que gestionan y llevan a cabo evaluaciones
descentralizadas, asi como numerosos miembros del personal como los
administradores de proyectos, que realizan las denominadas autoevaluaciones.
No se dispuso de tiempo o recursos suficientes para esa rigurosa recopilacion de
datos. No obstante, la informacidn contenida en los cuestionarios entregados a
los funcionarios encargados de la supervisién, asi como en las entrevistas y los
analisis de documentos, proporcioné una base apropiada para un examen rapido.
Es posible que la serie de revisiones sobre la gestion basada en los resultados en
el marco del sistema de las Naciones Unidas, que la DCI prevé para 2015,
permita examinar mas a fondo el sistema de evaluacion descentralizada.

Al analizar la evolucién de la funcién de evaluacién a lo largo del periodo de
36 afios abarcado, se sintetizaron diferentes conjuntos de datos procedentes de
diversos informes. Por consiguiente, la informacion conexa es mas ilustrativa
que concluyente. Complementaron el anélisis las consultas y la validacién por
parte de diversos interesados que han participado en la funcion de evaluacién
al menos durante los ultimos 15 afios.

Habida cuenta de las limitaciones de capacidad, no se emplearon métodos de

estadistica avanzada que habrian mejorado la capacidad explicativa del estudio.

Sin embargo, se emplearon suficientes estadisticas descriptivas e inferenciales
para determinados anélisis™.

7 La valoracién final del Fondo de Poblacién de las Naciones Unidas (UNFPA) fue la excepcién,

1

1

8

©

ya que se realiz6 en febrero de 2014. La funcidn de evaluacion fue objeto de una
reestructuracion en 2013, de ahi la necesidad de concluir la valoracién a principios de 2014. Por
otra parte, los datos de ONU-H4bitat no se validaron mediante entrevistas ni actualizaciones de
la informacion.

Esos datos se limitaban a fondos, programas, organismos especializados y otras entidades de las
Naciones Unidas. No se referian a departamentos adscritos a la Secretaria de las Naciones
Unidas.

Algunos de los métodos analiticos empleados fueron el coeficiente de correlacion rho de
Spearman, el coeficiente de correlacion r de Pearson, la prueba t de Student, el anéalisis de
varianza ANOVA, el andlisis de Kruskal-Wallis, y numerosas pruebas a posteriori que
presentaban diferencias importantes. Se constat6 que las tabulaciones cruzadas con datos
descriptivos proporcionaban informacién concreta.
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« El estudio identifica las organizaciones que han obtenido los mejores
resultados en relacién con determinados criterios de calidad y dimensiones de
la funcion. Las razones de ese alto desempefio se explican solo en cierta
medida. Para obtener conclusiones mas detalladas habrian sido necesarios mas
datos y analisis de los disponibles. No obstante, el estudio incluye numerosos
analisis sobre relaciones hipotéticas a fin de apoyar las conjeturas formuladas.

Agradecimientos

35. Los Inspectores de la DCI desean expresar su agradecimiento a todas las
personas que proporcionaron orientaciones, observaciones sustantivas |y
aportaciones de utilidad. El alcance, el enfoque, los instrumentos y el analisis se
beneficiaron de las consultas mantenidas con los miembros del UNEG, que también
facilitaron amplia informacion para las valoraciones. El estudio se beneficid
asimismo de la conceptualizacidn, la validacidon y el asesoramiento por parte de un
experto internacional y un organo consultivo oficioso sin fines de lucro, integrado
por la ex Secretaria Ejecutiva de la DCI en su calidad de experta en evaluacion;
directores y miembros del personal de diversas organizaciones de las Naciones
Unidas; un director de evaluacion del Departamento de Desarrollo Internacional del
Reino Unido de Gran Bretafia e Irlanda del Norte; un representante de la Oficina de
Valoracion y Evaluacion Institucional de la Universidad de Howard en los Estados
Unidos de América; y un experto regional en desarrollo. En las etapas iniciales del
proyecto, las consultas celebradas con la Division de Inspeccion y Evaluacion de la
OSSI, el Banco Mundial, asi como el Comité de Ayuda al Desarrollo (CAD) y la
Direccion de Cooperacion para el Desarrollo de la Organizacion de Cooperacion y
Desarrollo Econdémicos (OCDE) fueron importantes a efectos del analisis
comparado. Por ultimo, pero no por ello menos importante, los Inspectores desean
agradecer a los centros de coordinacion de la DCI el amplio apoyo prestado a la
labor de coordinacion.
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II. La funcion de evaluacion central: evolucion, crecimiento
y nivel de desarrollo

A. Cambios en el desarrollo: finalidad, arreglos estructurales,
cobertura y gestion

Conclusion 1. La funcién de evaluacién central ha evolucionado y madurado de
forma sustancial en lo que respecta al funcionamiento de los sistemas, y su
papel, sus estructuras y sus normas han evolucionado desde los informes
presentados por la DCI en 1977 y 1990. El papel de la funcién de evaluacion
central se ha diversificado, ya que ha mantenido su apoyo a la funcién de
evaluacién descentralizada al tiempo que respaldaba la adopcion amplia y
estratégica de decisiones a nivel central e institucional. Asimismo, dicho papel
se ha ampliado con el fin de responder a diversas demandas. Las
organizaciones se han mantenido pragmaticas y conscientes de los costos al
disefiar sus sistemas de evaluacion, y esto es aplicable tanto a los arreglos
estructurales introducidos como a los modelos institucionales disefiados para la
gestion y realizacion de las evaluaciones. Sin embargo, es evidente que la
dotacion de recursos para la funcion central no ha variado mucho en la
practica. Es preciso que el sistema de las Naciones Unidas reflexione sobre la
medida en que desea conocer su impacto, asi como la manera en que puede
mejorar su pertinencia en los planos nacional, regional y mundial.

Papel cambiante

36. En el sistema de las Naciones Unidas, la evaluacion ha crecido de manera
sustancial desde 1977%, cuando el sistema se caracterizaba por una autoevaluacion
centrada en la necesidad de aprender y mejorar?, y el papel principal de las
dependencias centrales de evaluacion era el de “regulador central para la vigilancia
y la coordinacion, que vela por la calidad y el rendimiento de todo el sistema”?. En
el momento de realizarse el estudio, el papel de la dependencia central de
evaluacion con respecto a las 24 organizaciones participantes en la DCI examinadas
se habia diversificado para centrarse en el apoyo a la adopcion de decisiones
estratégicas a nivel institucional. De forma paralela, numerosas organizaciones
continuaron llevando a cabo autoevaluaciones o evaluaciones descentralizadas, asi
como otras tareas analiticas y relacionadas con la evaluacion a fin de responder a las
demandas. El cuadro 1 ilustra esa progresion desde 1977.

Arreglo estructural

37. La ubicacion de las dependencias de evaluacion en la estructura de las
organizaciones se ha estabilizado. En los primeros afios, podian estar “adscritas a
las oficinas de los jefes ejecutivos de las organizaciones; integradas en las
actividades de planificacion y programacion; o combinadas con dependencias de

2 v/éanse los estudios sistematicos y exhaustivos de la DCI sobre la funcién de evaluacién

realizados entre 1977 y 1985.
2 Esto se refleja en la definicion de evaluacion en ese momento, es decir, un instrumento y un
proceso de gestion orientados al aprendizaje y la accion (A/34/286, 6 de junio de 1979).
2gegundo informe sobre la evaluacién en el sistema de las Naciones Unidas, JIU/REP/81/6, pag. 6.
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servicios administrativos y financieros ”*". Las dependencias centrales de evaluacion

se caracterizaban por estar “superpuestas a la estructura existente de forma mds
bien incierta y poco firme” y por no haberse convertido aiin en “parte esencial del
proceso de gestion de la organizaciéon®. Era significativa la escasez de personal
durante ese periodo, consistente en 60 profesionales dedicados a la labor de
evaluacion, quienes representaban menos del 1% (0,7%) del personal profesional en
total (18.500 funcionarios en 23 organizaciones) y tenian asignados recursos muy
limitados que no estaban en consonancia con el nimero y el alcance de los
resultados de los proyectos y programas de las organizaciones?.

38. Cuando se llevo a cabo el estudio, 24 de las 28 organizaciones participantes en
la DCI disponian de politicas y arreglos estructurales y de gobernanza bien
definidos, asi como de sistemas y modelos institucionales claros a fin de mejorar la
eficiencia y eficacia de las evaluaciones realizadas. Disponen también de una
amplia serie de mecanismos destinados a mejorar la independencia, cobertura,
credibilidad y utilidad de la funcién de evaluacion. El estudio se centra en el grado
de desarrollo de esos mecanismos.

39. Los Inspectores observan que las organizaciones se han mantenido
pragmaticas y conscientes de los costos al desarrollar sistemas de evaluacion, lo que
es aplicable tanto a los arreglos estructurales adoptados por las distintas
organizaciones como a los modelos institucionales disefiados para aprovechar de
manera eficiente las ventajas comparativas del personal y los consultores cuando se
llevan a cabo evaluaciones. Sin embargo, los Inspectores no ven un cambio claro y
significativo con respecto al respaldo y la asignacion de recursos para la evaluacion.
Los parrafos y los cuadros que figuran a continuacion ponen de relieve esas
cuestiones.

2 |pid.
2 bid.
% |bid., parr. 18.
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Cuadro 1

Etapas de la funcion de evaluacion y cambios en el papel de la funcién
de evaluacion central

Periodo

1" etapa

(1977-1980)

2" etapa
(década
de 1980)

3" etapa
(2000-2005)

4" etapa

(2006-2013)

5" etapa
(de 2013 en
adelante)

Objetivos y
centro de
atencion

Aprendizaje

Evaluacion
disefiada con
miras a su
utilizacién
en proyectos.

Aprendizaje

Utilizacion en
proyectos, e inicio
de la mejora de la
calidad a cargo de
la dependencia
central.

Rendicion de
cuentas

Interés centrado en
la independencia y
la mejora de los
proyectos y
programas para
cumplir objetivos.

Equilibrar los
siguientes
aspectos:
rendicion de
cuentas;
independencia;
calidad;
aprendizaje;
coherencia;
evaluacion
nacional, y
otras demandas.

Tendencias
emergentes

Equilibrar las diversas
demandas con los
cambios y desafios
emergentes.

Caracter
predominante
del sistema
de evaluacion

Evaluaciones
generalizadas de
proyectos,
integradas en la
aplicacion de
los proyectos
(autoevaluacion,

Evaluaciones
generalizadas de
proyectos,
integradas en la
aplicacion de
los proyectos,

Se establecen
evaluaciones
centrales a nivel
institucional:
interés centrado

en poner en marcha
un sistema para

Desarrollo de
sistemas a nivel
central en aras de
la independencia‘
la credibilidad y
la utilidad
(basados en las

Papeles estratégicos,
regulados y
complementarios de los
sistemas de evaluacion
central y descentralizada
en un marco estratégico
definido para apoyar

mas adelante las funciones normas y los la reformay la
denominada central y principios del transformacion de las
evaluacion descentralizada. UNEG). organizaciones.
descentralizada).

Coordinacion y Evaluacion Evaluacion Alineacion y

mejora de la descentralizada con | descentralizada colaboracion con miras

calidad de las dos modelos con dos modelos | a una evaluacion que

evaluaciones principales: principales: afiada valor a todo

descentralizadas 1) sistema 1) sistema el sistema.

a cargo de la descentralizado con | descentralizado

dependencia marco institucional; | con marco

central de
evaluacion,

ii) sistema ad hoc

a discrecion del
ersonal y de

a direccion.

institucional;

ii) sistema ad hoc

a discrecion del
ersonal y de
a direccion.

Alineacion con miras
al fomento de la
capacidad nacional

y las asociaciones a
escala mundial.

40. Asi pues, en el caso de las 24 organizaciones que disponen de una funciéon de

evaluacion central que apoya la adopcion de decisiones a nivel central, la eleccion
de la ubicacion en el seno de cada organizacion es diversa: en 10 organizaciones, la
funcion de evaluacion es autonoma y estd bien definida, mientras que en las
14 restantes comparte ubicacidon con otras funciones; en 9 de estas, la funcion de
evaluacion central y la funcion mas amplia de supervision operan bajo la direccion
del jefe de la oficina de supervision (como dependencia separada con su jefatura, o
plenamente integrada con las demds funciones de supervision), y en 5
organizaciones comparte ubicacion con la direccion ejecutiva (y estd integrada con
las politicas, la planificacion, la gestion o la investigacion) (véase el cuadro 2).

41. Segun se ha informado, en la eleccion de la ubicacion influyen numerosos
factores vinculados de diversas formas a supuestos beneficios en cuanto a
independencia, eficiencia, pertinencia y utilidad. En cuatro de las siete
organizaciones mas grandes (en términos presupuestarios, las que tienen un gasto
anual superior a 1.000 millones de délares de los Estados Unidos), se tiende a crear
dependencias auténomas e independientes, en parte para cumplir las normas y los
principios del UNEG y responder a las demandas de la Junta Ejecutiva. En cambio,
la eleccion de una ubicacion compartida con otras funciones predomina en las
organizaciones pequefias (es decir, las que tienen un gasto anual inferior a los 300
millones de dolares de los Estados Unidos) y refleja una preocupacion por los costos
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y la eficiencia, o la priorizacion de: a) el establecimiento de la independencia (la
funciéon de evaluacion se ubica junto con otras funciones de supervision
independientes); o b) la pertinencia y el impacto directo de la funcion para la cultura
de la organizacion, segun el parecer de la direccion (se ubica junto con la direccion
ejecutiva). El estudio presenta las constataciones sobre el efecto de las diferentes
ubicaciones estructurales en el desarrollo de la funcion de evaluacion.

42. De las 28 organizaciones, 4 carecen de funcion de evaluacidn central, a saber,
la Oficina de las Naciones Unidas de Servicios para Proyectos (UNOPS), la
Organizacion Mundial del Turismo (OMT), la Union Internacional de
Telecomunicaciones (UIT) y la Union Postal Universal (UPU). Dichas
organizaciones aducen diversas razones para explicar esa situacion, entre las que
destacan las siguientes: a) la evaluacién no es una de sus principales prioridades
debido a la ausencia de demanda de los 6rganos rectores, por lo que la financiacion
es limitada; b) la cultura de la organizacion estd mas orientada a las actividades que
al examen de los resultados alcanzados; y c¢) el reducido presupuesto total de la
organizacion®®. También se han expresado preocupaciones en el sentido de que,
teniendo en cuenta el tipo de organizacidon, asi como su contexto cultural y su
capacidad, la evaluacion podria no ser viable o no afiadiria valor.

43. En opinidn de los Inspectores, tales explicaciones no justifican plenamente la
ausencia de una funcion de evaluacion. Existe la necesidad de que esas
organizaciones revisen el papel de la funcion de evaluacion a efectos de mejorar la
eficacia, la eficiencia y la sostenibilidad de su labor. Cuando se ultimaba el presente
informe, la UIT y la OMT informaron de que tienen previsto desarrollar una funcién
de evaluacion. Habida cuenta de las circunstancias, los Inspectores proponen
que, en las organizaciones pequeiias, las actuales reflexiones sobre el desarrollo
del marco institucional y las politicas para la funcién de evaluaciéon vayan
precedidas del establecimiento de metas y estrategias bien concebidas teniendo
en cuenta el valor afiadido, las prioridades, las sinergias y las alineaciones con
otros sistemas de supervision y desarrollo de los conocimientos en la
organizacion, asi como con otros organismos y asociados externos de las
Naciones Unidas. El caso de la OMT, que emplea los servicios del oficial de ética
de la UNOPS en lugar de establecer una oficina propia, es un ejemplo de prestacion
eficiente de un servicio practico.

Cuadro 2
Estructura de la funcién de evaluacion central: tamafio y arreglo estructural
de las 24 organizaciones participantes en la DCI

Tamafio de la organizacién, por presupuesto anual
(ddlares EE.UU.)

Grande Mediana Pequefia
Arreglo estructural (1.000 a 5.500 millones) (300 a 1.000 millones) (menos de 300 millones)
A. Auténoma Al: la funcidén opera como PNUD oIT ONUDI
(11) dependencia de evaluacion PMA UNFPA
plenamente separada. FAO

2

o

El gasto total anual de 3 de las 4 organizaciones asciende a unos 196 millones de ddlares de los
Estados Unidos. El presupuesto anual de las 28 organizaciones participantes varia entre 27 y
5.300 millones de d6lares de los Estados Unidos.
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Tamafio de la organizacién, por presupuesto anual
(dé6lares EE.UU.)

Grande Mediana Pequefia
Arreglo estructural (1.000 a 5.500 millones) (300 a 1.000 millones) (menos de 300 millones)
A2: la funcion opera como UNICEF PNUMA ONU-Habitat
dependencia separada pero ONU-Mujeres
esta adscrita a la oficina de UNODC
jefe ejecutivo.
B. Ubicacién B1: la funcion se adscribe a
compartida la oficina de supervision
(13) interna independiente.
La funcion opera en una Secretaria de UNESCO
dependencia separada con su  las Naciones OOPS
propio jefe o director, en Unidas/OSSI
paralelo a otras funciones de
supervisién: 3
organizaciones.
La funcién esta integrada con OMS?’ OIEA OACI
otras funciones de OMPI OoMI
supervision: oMM
6 organizaciones.
B2: ubicacion compartida con
la direccidn ejecutiva
(politicas, planificacién,
investigacion).
La funcién esta plenamente ACNUR ONUSIDA UNCTAD
integrada con las politicas, la CClI

planificacién, la gestién o la
investigacion: 4
organizaciones.

Funcion basica — preparacion de informes para apoyar la adopcion
de decisiones

44. El papel de la funciéon de evaluacion central se centra en la realizacion de
evaluaciones y la preparacion de informes de evaluacion como funcidn basica de
apoyo a la adopcion de decisiones sobre politicas, programas, proyectos y
operaciones, al tiempo que se llevan a cabo diversas tareas relacionadas con la
evaluacion para apoyar la institucionalizaciéon de la funcién. Durante el
periodo 2012-2013, las dependencias centrales de evaluacion de las 24
organizaciones elaboraron 584 informes de evaluacion de diversos tipos, de los
cuales el 26% eran informes complejos que trataban sobre programas tematicos en

2

N

En este caso, la fuente de los datos empleados para el anélisis data de 2013. Entre los cambios
estructurales recientes se incluyen algunos cambios en la OMS, que en agosto de 2014 elimino
la responsabilidad de la funcién de evaluacion de la OSSI para que operase de forma autonoma
como parte de una nueva funcién denominada “evaluacion y aprendizaje en el seno de la
organizacion”.
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los planos nacional, regional y mundial; el 4% eran evaluaciones conjuntas; y el
64% ecran evaluaciones sobre proyectos pequefios y grandes. Estas tltimas casi
siempre corren a cargo de organizaciones pequefias o con un mandato
predominantemente normativo. Por lo general, en el caso de 7 organizaciones
grandes y de las que tienen definido un arreglo estructural descentralizado?®, las
evaluaciones de proyectos se realizan principalmente a nivel descentralizado, y cada
afio se llevan a cabo unas 636 evaluaciones®®. Teniendo en cuenta ese volumen, los
informes elaborados en los niveles central y descentralizado representan un amplio
fondo de conocimientos para el sistema de las Naciones Unidas®.

45. Sin embargo, ese acervo de conocimientos estd disperso en las oficinas y los
sitios web de las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas. Tras afios de
debate, en septiembre de 2014 el UNEG cred un deposito publico para todos los
informes de evaluacion de sus miembros y de las oficinas centrales. El depdsito
contiene mas de 4.800 informes que se remontan hasta 1997, y en la actualidad
recibe contribuciones de 11 miembros del UNEG*. Esa base de datos puede
favorecer considerablemente el intercambio de conocimientos, y representa un
importante esfuerzo encaminado a facilitar los analisis transversales y el
intercambio de experiencias con miras a su utilizacion en todo el sistema. En un
reciente estudio sobre los cambios y los desafios que afronta el sistema de las
Naciones Unidas en su labor de desarrollo, se recomienda establecer un Gnico portal
de acceso a los conocimientos y las publicaciones de la organizacion, puesto que “la
presencia de las Naciones Unidas en Internet se caracteriza por la notable dificultad
de la navegaciéon y la indizacién deficiente para los usuarios externos” *’. Esa
iniciativa del UNEG supone un paso adelante para responder a dicha demanda.

46. En la mayoria de los casos, la eleccion sobre qué evaluar se basa en una
combinacidn de criterios estratégicos bien definidos®. Se ha informado de que la
cobertura no es suficiente para responder a las demandas desde la propia
organizacion. A ese respecto, se indica que los recursos insuficientes son la
principal limitacion. En este momento, también es necesario dar prioridad al empleo
de los recursos existentes para mejorar la calidad de las evaluaciones, y reducir de
ese modo el riesgo de perder credibilidad.

% UNESCO, PMA, ONU-Mujeres, OMS, UNFPA, UNICEF y PNUD.

# Informacién procedente de los datos facilitados en relacién con las evaluaciones
descentralizadas de las siete organizaciones.

Si se afiadieran los informes procedentes de los departamentos integrados en la Secretaria de las
Naciones Unidas, el volumen aumentaria enormemente.

Véase www.uneval.org/evaluation/reports. Los usuarios pueden buscar los informes por
organismo, tipo de evaluacidn, pais, regién o palabra clave.

Barbara Crossette, “Is a Better United Nations system possible? Global Experts Respond to an
Independent Survey”, 26 de mayo de 2014. Disponible en: http://passblue.com/2014/05/26/
is-a-better-un-system-possible-global-experts-respond-to-an-independent-survey/.

Las organizaciones utilizan una combinacién de criterios para seleccionar las evaluaciones que
se llevaran a cabo, entre los que predominan los siguientes: a) vinculo con la estrategia de la
organizacion (20 organizaciones); b) demanda interna del personal de direccion (20
organizaciones); ¢) demanda externa de los donantes, generalmente cuando hay un acuerdo
protocolario (17 organizaciones); d) importe de la financiacion (14 organizaciones); y €)
viabilidad de la evaluacion de la actividad (12 organizaciones). Otros criterios aplicados son la
valoracién de los riesgos (10 organizaciones); la consideracion de tendencias globales
emergentes (9); la coherencia con los planes de otras organizaciones del sistema de las Naciones
Unidas (8); y el potencial de ampliacion de la actividad sobre la base de la evaluacion (4).

©
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Modelos institucionales

47. Al realizar esas evaluaciones, las 24 dependencias centrales han utilizado una
combinacion de distintos modelos institucionales. Mientras que en los primeros
afios se encargaba® un gran namero de evaluaciones a consultores externos
independientes, en el momento de llevarse a cabo el presente estudio las funciones
centrales tenian pleno control y total responsabilidad sobre todos los informes de
evaluacion. Sin embargo, hay algunas excepciones. En el modelo principal, el
personal asume un papel de liderazgo en la gestion® y respecto del cumplimiento de
las normas de calidad, asi como del rigor y el valor institucional de la evaluacion,
cuando trabaja con consultores expertos en la realizaciéon de evaluaciones. Los
modelos institucionales empleados para gestionar la evaluacion difieren en las
distintas organizaciones debido a la necesidad de mejorar el empleo eficiente de los
recursos y mejorar la calidad, al tiempo que se asegure la imparcialidad (véase el
anexo VI).

Dotacion de personal y consultores

48. Durante el periodo 2012-2013, 160 administradores de las dependencias
centrales y miembros del personal gestionaron y realizaron a tiempo completo las
584 evaluaciones a cargo de las funciones centrales, lo que representa
aproximadamente el 0,18% del personal de las organizaciones®. Para realizar las
evaluaciones se recurre a los servicios de 989 consultores expertos que, segin las
estimaciones, proporcionan un trabajo equivalente al de 32 puestos a tiempo
completo. Asi pues, el personal y los consultores (cuyo trabajo equivale al de unos
192 puestos a tiempo completo®) representan en conjunto menos del 0,3% del
personal de las organizaciones®, muy por debajo del 0,7% registrado en la década
de 1980. En el sistema de las Naciones Unidas, cada miembro del personal
(incluidos los consultores) produce en promedio unos tres informes de evaluacion
de diverso tipo cada dos afios. Esas cifras corresponden a estimaciones basadas en la
informacion disponible, que no siempre es estable y debe interpretarse con cautela.
Esas reservas son importantes teniendo en cuenta que hay pruebas esporadicas que
indican que los miembros del personal encargados de la evaluacidon trabajan de
hecho mas de ocho horas diarias.

¥ Asumen el control sobre las evaluaciones encargadas los 6rganos externos contratados para su

elaboracion y la presentacion de informes conexos. La prevalencia de ese modelo en el pasado
se asocia a la falta de independencia de algunas de las funciones de evaluacion.

% Se incluyen la elaboracién de mandatos, la contratacién de consultores, la gestion de los

contratos, la gestién de la evaluacion teniendo debidamente en cuenta la estructura institucional
y de la organizacion, asi como las normas y directrices de las dependencias de evaluacién y del
UNEG, y la garantia de la calidad.

% El anélisis esta basado en datos completos disponibles sobre 17 organizaciones participantes. En

el periodo 2012-2013, el costo total de dotacion de personal asciende a unos 534.711.127
délares de los Estados Unidos (para 160 miembros del personal). El gasto total para 989
consultores expertos es de 21.856.019 délares de los Estados Unidos.

% Los consultores y el personal cuyo trabajo equivale al realizado a tiempo completo representan

menos del 0,3% del personal de las organizaciones. No hay criterios de referencia para valorar
esa proporcién. Sin embargo, el porcentaje es inferior al 0,7% registrado en 1981 (véase el
parrafo 36).

% Se trata de una estimacion bruta basada en las cifras disponibles. El calculo se basa en datos

de 2012 correspondientes a 52.915 miembros del personal (se excluyen los departamentos de la
Secretaria al no estar incluidos en el estudio).
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49. Ademas de la evaluacion, el personal dedica en promedio el 24% de su tiempo
a otras actividades conexas o a la supervision, la investigacion y la gestion
estratégica, asi como a apoyar las evaluaciones descentralizadas. En el anexo VII se
ofrece informacion sobre el abanico de tareas realizadas por el personal a fin de
responder a las demandas. El tipo y el alcance de la labor relacionada con las
actividades de presentacion de informes distintos de los de evaluacion varian en
cada organizacion. La informacion contenida en ese anexo es importante en la
medida en que pone de relieve que un analisis del impacto y de la eficiencia de la
funcion de evaluacion central, asi como de la financiacién de dicha funciéon, debe
tener en cuenta ese abanico de actividades que favorecen el desarrollo de una
cultura de evaluacién en las organizaciones, mas alla de la elaboracion de informes
de evaluacion.

50. Pese a que se han hecho progresos en algunas esferas, estos han sido
desiguales en otras, y queda mucho por hacer a los efectos del desarrollo y del
progreso y adelanto continuos de la funcién, teniendo debidamente en cuenta el
papel que puede desempefiar para mejorar la eficacia y la sostenibilidad en el
sistema de las Naciones Unidas. En las siguientes secciones se ponen de relieve los
niveles de desarrollo de la funcidon y las recomendaciones encaminadas a esa
mejora. A este respecto son fundamentales planteamientos méas integradores, un
enfoque estratégico bien concebido, el equilibrio entre las prioridades y el
posicionamiento de la funcidén de evaluacién, con el fin de mejorar su valor afiadido
y su papel de apoyo al sistema de las Naciones Unidas, que actualmente se
encuentra “en la encrucijada del desarrollo”*.

Desempeifio en la organizacion: patrones y variaciones
entre las organizaciones

Conclusion 2. En todas las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas,
el nivel general de desarrollo de la funciéon de evaluacién central ha avanzado
de forma sustancial por lo que respecta al cumplimento de los criterios
establecidos para los componentes basicos de una funcién de evaluacion de
gran impacto (a saber, el marco institucional, la pertinencia y la preparacion en
relacion con los desafios emergentes, la independencia, la calidad, y la utilidad).
No obstante, hay variaciones importantes entre organizaciones por lo que
respecta al nivel y a la naturaleza del desarrollo de esos componentes. Sobre la
base del nivel y del ritmo de desarrollo de los distintos componentes, las
organizaciones pueden clasificarse en cuatro grupos de madurez o nivel de
desarrollo.

51. Un analisis historico de la evolucion de la funcion central en el sistema de las
Naciones Unidas desde 1977 muestra la progresion en el nivel de madurez del
desarrollo de los sistemas, tal como sigue: a) los sistemas correspondientes a la
funcion se estaban desarrollando y eran ain muy basicos; b) se estaban
desarrollando, aunque de manera ad hoc, o se estaban integrando; o c) estaban bien
integrados y progresaban en el funcionamiento, ademas de basarse en una
perspectiva abierta y estratégica mas amplia con miras a mejorar la calidad, la
pertinencia y el impacto de la funcidn de evaluacion.

3

©

Bruce Jenks y Bruce Jones, United Nations Development at a Crossroads (2013, Center on
International Cooperation, New York University).
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52. Tal como se pone de manifiesto en el anexo VIII y demuestran en casos
aislados diversos funcionarios del sistema de las Naciones Unidas que han
participado en el desarrollo de la funcion central, la tendencia de los datos sugiere
que la velocidad y la magnitud del desarrollo han presentado altibajos y que, en
ocasiones, la funcion ha permanecido estancada. El desarrollo de la funcion central
parece haberse recuperado a mediados de la década de 2000, en relacion con los
siguientes factores: a) un impulso importante a la rendicion de cuentas sobre los
resultados y el valor o la diferencia representados por el sistema de las Naciones
Unidas; b) los examenes de la DCI sobre la gobernanza y la supervision, asi como
las recomendaciones dirigidas al establecimiento de funciones de evaluacion, sin
tener en cuenta que el tamafio de la organizacion fuera mas o menos reducido; y c)
el desarrollo de un perfil profesional vinculado a la evaluacién en el sistema de las
Naciones Unidas a iniciativa del UNEG, asi como la promulgacion de sus normas y
principios en 2005%. Esas normas y principios proporcionan un marco institucional
sistematico para el desarrollo y la supervision de la funcion de evaluacion. También
sirvieron para establecer los principios de orientacién utilizados en el analisis
exhaustivo de la funcion de evaluacién llevado a cabo en el presente estudio ™.

53. Para el nivel actual de desarrollo, la valoracion de los componentes se basé en
la escala de puntuaciones que figura en el cuadro 3; la progresion se valord
mediante una serie de cinco niveles de madurez aplicables al funcionamiento de los
cinco componentes de la funcidon. En la matriz de madurez de la DCI contenida en
los materiales de apoyo que figuran en el sitio web de la DCI se puede consultar
informacion detallada sobre el método de valoracion.

Cuadro 3
Niveles de desarrollo de la funcion de evaluacion central (niveles de madurez)

Nivel de madurez o Intervalo de

nivel de desarrollo puntuaciones  Descripcion de los patrones de cumplimiento de los criterios establecidos*

Nivel 1 ly?2 Refleja niveles muy bésicos o la inexistencia de los

Muy bésico componentes del sistema: en el mejor de los casos, la

Muy bajo orgapizacién trata de averigu_ar como es:tablecer una
funcién y los resultados previstos, los sistemas, los
mecanismos y la estructura de gestion que se
precisan.

Nivel 2 3y4 La evaluacidn se caracteriza por un sistema ad hoc:

Ad hoc existen algunos elementos de los distintos

Bajo componentes de la funcién, pero no son plenamente
coherentes ni se apoyan en un marco institucional
bien definido.

Nivel 3 5y6 La funcion esta bastante bien definida: las medidas y

Sistematizado y los mecanismos clave de los distintos componentes

regular estan disponibles y ya no operan sobre una base ad

hoc, sino que se han regulado y adquirido cierto

40
41

Véase www.uneval.org.

Las otras normas utilizadas son las que también se emplean en los marcos de referencia de las
organizaciones multilaterales para evaluar a las organizaciones del sistema de las Naciones
Unidas.
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Nivel de madurez o
nivel de desarrollo

Intervalo de
puntuaciones

Descripcion de los patrones de cumplimiento de los criterios establecidos™*

Promedio*

Nivel 4 7y8
Perfeccionamiento
y aumento de la

grado de estabilidad. El interés se centra en la mejora
de la integracion, la calidad y la institucionalizacién
de los elementos. Asi pues, la orientacion de la
funcion es fundamentalmente interna.

Practicamente se ha logrado integrar e
institucionalizar los elementos de los componentes de
la funcidn, y el interés se ha desplazado de la mejora

utilizacion al aumento del impacto del valor afiadido en la

Alto organizacién, asi como en el sistema de las Naciones
Unidas en general. Se presta mas atencion a las
asociaciones y a otras formas de aumentar la eficacia,
la eficiencia, la sostenibilidad y el impacto.

Nivel 5 9y 10 En esta etapa, el interés se centra en la funcién como

Renovacion importante motor de cambio en las organizaciones, el

Muy alto sistema de las Naciones Unidas y los &mbitos

nacional, regional o mundial. También se centra en
contribuir a métodos de evaluacion innovadores y en
seguir aumentando el valor de la evaluacion en todos
los &mbitos de manera integradora (organizacion,
sistema de las Naciones Unidas, mundial y nacional).

54. El grafico II que figura a continuacion muestra cémo se clasifican las
28 organizaciones participantes en la DCI en 4 grupos diferentes a efectos de
valorar el “desarrollo general” de sus respectivas funciones de evaluacion en
relacion con todos los componentes.

Grafico II
Nivel general de madurez de la funcién de evaluaciéon central
en las 28 organizaciones participantes en la DCI

Grupo 1V Grupo 111 Grupo 11 Grupo 1
Nivel 5 4
Transicién al Nivel 4
Nivel 4
4 PNUD
Transicién al Nivel 3 oIT
ivel 3 PMA
Nivel FAO ONU-Mujeres
OIEA ONUDI
cCl PNUMA UNICEF
Nivel 2 4 B oms ONUSIDA 0SSl
) 4 UNCTAD UNODC UNFPA
Nivel 1 ONU-Habitat OMPI UNESCO
0ACI
ACNUR
uIT OMI
UNOPS OMM
UPU 00PS
OMT
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Al resumir la situacién de las organizaciones de cada grupo en 2013, cabe

sefialar los siguientes aspectos destacados y caracteristicas distintivas:

« El grupo | contiene nueve organizaciones que disponen de la mayoria de
sistemas y politicas previstos para apoyar la funciéon de evaluacion central,
institucionalizados de manera adecuada. Segun las valoraciones, un promedio
del 65% de esos sistemas y politicas se han podido ajustar al criterio de
referencia establecido para los componentes de la funcion. El principal desafio
es como aumentar la utilizacion y el impacto de los productos de la evaluacion
y equilibrar las demandas crecientes, lo que incluye el desempefio de un papel
clave para hacer frente a desafios emergentes en los ambitos mundial y de la
organizacién. Las organizaciones de ese grupo son principalmente fondos y
programas (5), tienen funciones centrales auténomas (7), y son organizaciones
de tamafio grande o mediano (6). Se observa que el nivel de desarrollo de los
fondos y programas cumple las expectativas, ya que poseen un largo historial
respecto de la labor de desarrollo con donantes que solicitan evaluaciones de
los proyectos financiados. Sin embargo, es importante sefialar que el andlisis
estadistico no muestra diferencias sustanciales en los niveles de desarrollo de
fondos y programas, por un lado, y organismos especializados, por el otro. Las
organizaciones incluidas en el grupo dedican recursos sustanciales a la
evaluacion y disponen de numerosos profesionales de categoria superior.

El grupo Il contiene seis organizaciones y muestra un nivel promedio de
desarrollo de la funcion de evaluacién. Se dispone de buena parte de los
sistemas y politicas previstos para apoyar la funciéon de evaluacion central,
pero no todos estdn plenamente operativos. Asi pues, en lugar de la utilizacion
o el impacto, el interés principal de la funcidn central es que dichos sistemas y
politicas progresen hasta un nivel de desarrollo estable, o que se adopte un
enfoque abierto para aumentar el valor afiadido de la evaluacion. En conjunto,
las organizaciones de este grupo tienen un nivel medio de desempefio del 56%
por lo que respecta al cumplimiento de los criterios de referencia establecidos
para cada uno de sus cinco componentes. En este caso, también se destinan
recursos sustanciales a la evaluacién. Cabe sefialar que, en comparacién con el
grupo |, se recurre a numerosos consultores para llevar a cabo el trabajo.

El grupo Ill consta de nueve organizaciones que aln no disponen de todo el
conjunto de sistemas y politicas previstos y, en el caso de los disponibles, no
funcionan a pleno rendimiento o de manera integrada. Las organizaciones de
este grupo presentan un nivel de madurez por debajo de la media. Hay un
predominio de: a) organizaciones de pequefio tamafio (con presupuestos
inferiores a 300 millones de délares de los Estados Unidos) cuya funcion de
evaluacion comparte ubicacion con las dependencias de auditoria, supervision
0 gestidn que se ocupan de las politicas y la planificacion; y b) organizaciones
de tamafio mediano o grande cuya funcién de evaluacién también comparte
ubicacion y se enfrentan a las mismas dificultades que las organizaciones
pequefias. EI grupo presenta un nivel medio de desempefio del 40%, es decir,
por debajo de la media, y le queda mucho por hacer para perfeccionar la
funcién. A efectos comparativos, las organizaciones de este grupo no cuentan
con personal numeroso en las categorias profesionales superiores (P4 a D2)
para llevar a cabo las evaluaciones.
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« El grupo IV incluye la UPU, la OMT, la UIT y la UNOPS. En esas
organizaciones aun no se ha establecido una funcién de evaluacion central de
ambito institucional, si bien disponen de alguna forma muy basica de
evaluaciéon. Como se indica en el parrafo 43, la UIT y la OMT estan poniendo
en marcha procesos encaminados al desarrollo de una funcién definida.

Puede consultarse informacion adicional sobre las variaciones entre las
organizaciones en los materiales de apoyo disponibles en el sitio web de la DCI.

Conclusion 3. De los datos empiricos se desprende que, en general, las
funciones de evaluacion coubicadas en las dependencias de supervision o
integradas en las dependencias de gestion ejecutiva estan menos desarrolladas.
En particular, ese es el caso de las organizaciones pequeiias, donde los recursos
limitados son un factor que determina la coubicacién. Con todo, hay
excepciones por lo que respecta a la ubicacion compartida de la funcién y a las
limitaciones impuestas por el tamafio de la organizacion. Entre los criterios de
éxito se incluyen una estructura de gobernanza y gestion que tenga en cuenta el
valor estratégico y afiadido de la evaluacion con relacién a otras funciones de
supervision; la asignacion de recursos adecuados; y la garantia de la calidad de
las evaluaciones.

56. El anélisis estadistico de las 24 organizaciones que disponen de una funcién de
evaluacion central muestra que las funciones autdnomas estan mas desarrolladas que
las funciones coubicadas, y que las organizaciones de tamafio mediano y grande
estan mas desarrolladas que las pequefias. Asi pues, al examinar las nueve
organizaciones del grupo III con un desemperio promedio o bajo, todas presentan
funciones de evaluacion central con ubicacion compartida: cinco en las
dependencias de gestion y cuatro con otras funciones de supervision. Seis son
organizaciones pequefias (presupuesto anual por debajo de 300 millones de ddlares
de los Estados Unidos). El efecto de esa interaccidon se ilustra en el cuadro 4 que
figura a continuacion.
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Cuadro 4

Nivel de desarrollo de la funcion de evaluacion segin la cuantia
de los presupuestos anuales totales de las organizaciones y la ubicacion
de la funcién de evaluacion central

Pequeiias Medianas Grandes
Organizacion | Nota |Organizacién| Nota |Organizacion| Nota
UNODC 52 OoIT 6,7 PMA 6,7
Funcién ONUDI 6.4 PNUMA 5.8 PNUD 7,1
autonoma ONU-Mujeres | 6.4 UNFPA 6 UNICEF 6.3
oNuU-Habitat | 42 [[[II[IIATAACNIACACACACONY Pao 5.9
Ubicacion
compartida con CCl 4.9 ONUSIDA 53 ACNUR 3.8
la dependencia
s Bl unerap | 44 [l
Ubicacién OMI 3,7 | UNESCO 6,1 0SSl 6.2
compartida con OMM 3,5 00PS 3,4 OMS 4,7
. S“':le""'s'““’ OACI 3,9 OMPI 5.2
auditoria r -
[ETATRERTTAETARTATAIIY oA 59

| 3,0 a 4,9 = Por debajo de la media y bajo I I 5,0a6,0= Promediol 6,1 a 8,0 = Por encima de la media y alto I

57. No obstante, es importante sefalar la existencia de bolsas de excelencia que
sugieren que ninguno de los dos factores —tamafio o ubicacion compartida—
impide el desarrollo de una funcién de evaluacion de alto nivel, puesto que hay
excepciones en ambos casos. El nivel de desarrollo esta por encima de la media en
las organizaciones pequefias que invierten en la funcion (con un apoyo
presupuestario suficiente, un niumero adecuado de trabajadores profesionales y de
categoria superior dedicados a la evaluacion, asi como una idea clara de su papel y
del valor afiadido y el apoyo que prestan a la organizacién), como es el caso de la
Entidad de las Naciones Unidas para la Igualdad de Género y el Empoderamiento de
las Mujeres (ONU-Mujeres), la Organizacion de las Naciones Unidas para el
Desarrollo Industrial (ONUDI) y la Oficina de las Naciones Unidas contra la Droga
y el Delito (UNODC), que figuran en los grupos I y II. De manera andloga, los
ejemplos de organizaciones de tamafio mediano y grande o entidades como la OSSI
y la Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura
(UNESCO), que tienen la funcion coubicada aunque opere separadamente de las
funciones de supervision con las que comparte ubicacion, dotaciones de personal y
de recursos razonables, y niveles de desempefio por encima de la media, pone aun
mas de relieve que el mero hecho de compartir ubicacion no determina un
desempefio deficiente.

58. El analisis de los factores explicativos indica que se percibe una pérdida de
identidad de la funcién de evaluacién cuando comparte ubicacion en las
dependencias de supervision de algunas organizaciones. El analisis muestra que esto
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tiene el efecto de limitar el valor anadido de la funcidn, incluidas su resiliencia y
flexibilidad para hacer frente a los cambios y promover una cultura de la evaluacion
y del aprendizaje en la organizacion. Ademas, en el caso de algunas funciones de
escasa entidad y/o con ubicacion compartida, los mecanismos de garantia y mejora
de la calidad como los examenes por homodlogos y la valoracion de la calidad de los
informes son deficientes, lo que puede reflejar que se invierte poco en la funcidn.
De manera analoga, la visibilidad de la funcién y su valor afiadido son limitados o
tal vez no se aseguren del todo, ya que tales organizaciones no suelen presentar
informes anuales completos sobre la evaluacion a sus organos legislativos ni
examinarlos con ellos. Los andlisis estadisticos indicaron que ese examen con los
organos legislativos es fundamental para la visibilidad y el desarrollo de la funcién.
En la mayoria de los casos, la informacion sobre la evaluacion se incluye en el
informe anual que contiene informacion sobre otras actividades de supervision.
Tales factores deben tenerse en cuenta a efectos de mejorar la capacidad y la
visibilidad de la funcién de evaluacidon en todas las organizaciones cuya funcion de
evaluacién comparte ubicacion.

59. Contra todo pronostico, el analisis muestra que las funciones de evaluacion
integradas en otras funciones de gestion como la planificacion estratégica, la
investigacion y la gestion en general no puntian mejor en cuanto al empleo de la
evaluacidén, ni se encuentran en organizaciones con una cultura del aprendizaje
mejor establecida. A menudo se presupone que ambas caracteristicas afiadirian valor
a esas funciones con ubicacion compartida. Sin embargo, tales organizaciones no
necesariamente puntian mucho mejor por lo que respecta al impulso o a los logros
importantes que obtienen mediante el desarrollo de una cultura de la evaluaciéon y
del aprendizaje. El analisis de los puntos fuertes y débiles de esas funciones no
muestra ningun patrén discernible de coherencia o priorizacidon, lo que sugiere la
aplicacion de un enfoque ad hoc a la funcion de evaluacion.

60. La aplicaciéon de la siguiente recomendacion aumentara la eficacia de la
funcioén.

Recomendacion 1

Los jefes ejecutivos de las organizaciones del sistema de las Naciones
Unidas cuya funcion de evaluacion central estd coubicada e integrada con
otras funciones de supervision, o integrada con las funciones de gestion
ejecutiva, deben mejorar la funcién y velar por su calidad, integridad,
visibilidad y valor afiadido.

Componentes de la funcion: puntos fuertes, desafios
y limitaciones sistémicas

Conclusion 4. El nivel de desarrollo correspondiente a 4 componentes de la
funcion (entorno propicio, pertinencia, independencia, calidad) es relativamente
similar en 24 organizaciones, y todas ellas han obtenido una calificacion
“promedio” en la escala de valoracion de la madurez. Sin embargo, no sucede
lo mismo con el quinto componente, a saber, la utilidad de la funcién centrada
en el empleo de la evaluacion. En el caso de dicho componente, el desarrollo
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esta considerablemente menos avanzado y se sitiia por debajo de la media en la
escala de valoracion. En general, se observan puntos fuertes y débiles para
cada componente. El patréon de puntos fuertes y débiles a menudo refleja
desequilibrios en el sistema, limitaciones sistémicas, y variaciones en los
sistemas de valor o en los factores de riesgo que pueden ser comunes a todas las
organizaciones.

El grafico III que figura a continuacion refleja esa conclusion y muestra el
nivel de desarrollo de los cinco componentes de la funcion.

Gréfico II1
Nivel de desarrollo y puntuacion media de cada uno de los cinco componentes
de la evaluacion

Media total

Media total

33

Indepedencia, imparcialidad, inclusion [ 57
Calidad: validez, fiabilidad N 56
Entorno propicio " 5.3
Pertinencia, capacidad de respuesta I S|
y de adaptacion 1

Utilidad y posible impacto NN 4.8
1.0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 40 45 50 55 60 65 7,0 7,5 80 85 9,0 9,5 10,0
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5

Transicion Transicion
al nivel 3 al nivel 4

61. Sobre la base del analisis de las constataciones relativas a los puntos fuertes y
débiles de cada uno de los cinco componentes, se formulan las siguientes
observaciones y conclusiones para cada componente de la funcion.

Componente 1
Entorno propicio, marco institucional y sistemas de apoyo

62. En un informe anterior de la DCI ya se afirmaba que “/...] incluso los sistemas
de evaluacion disefiados cuidadosamente y con las mejores intenciones no pueden
resultar satisfactorios sin la demanda y el firme apoyo de los organos rector y
legislativo, asi como de la direccion y el personal de toda la organizacion. Tampoco
pueden sobrevivir sin un marco institucional definido de politicas, normas, reglas
de juego y principios 42

63. El cuadro 5 muestra los puntos fuertes y débiles segun los indicadores
valorados para este componente. Se resumen los andlisis de algunos de los

2 Sjtuacién de la evaluacién interna en las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas,
JIU/REP/85/10.
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principales patrones de resultados para el componente, asi como las conclusiones
formuladas al respecto.

Cuadro 5
Entorno propicio — puntos fuertes y desafios

Esferas en las que se han hecho progresos Esferas en las que los progresos se demoran

« Mandatos/resoluciones sobre la « Idoneidad de los recursos
evaluacién dl_ctadc_)s por los 6rganos « Marco normativo definido para orientar
rectores y legislativos la asignacion de recursos

« Estructura de gobernanza con rendicion

e « Papel de liderazgo del personal
de cuentas y responsabilidades

directivo superior y valor de la

definidas evaluacion y promocion en el seno de
- Papel de los Estados la organizacion
Miembros/organos legislativos . Cultura de la organizacion orientada a
(orientado por la rendicion de cuentas) o resyltados, la rendicién de cuentas,
- Politica de evaluacidn que tiene en la evaluacién y el aprendizaje,
cuenta las normas y los principios del plenamente arraigada en la
UNEG organizacion
« Examen periédico de la aplicacién de « Vision y estrategia basadas en la
politicas y revision de las politicas organizacion
« Empleo de recursos complementarios « Alineacién con otros sistemas de
para apoyar la ejecucion de los conocimientos, supervisién/auditoria e
programas inspeccion, y apoyo a la adopcion de
decisiones — la alineacion estratégica

« Normas y principios del UNEG, asi

como su adopcién y adaptacion es crucial

Papel de los Estados Miembros, mandatos y politicas

Conclusion 5. La sélida y continua demanda parece ser una de las principales
razones de que cada vez mas organizaciones cuenten con politicas y sistemas
institucionalizados de evaluacion. Esa demanda sostenida ha procedido en su
mayor parte de los 6rganos rectores. No obstante, ha dado lugar a funciones de
evaluacion centradas principalmente en satisfacer las demandas de rendicion
de cuentas. El establecimiento de politicas de evaluacion basadas en las normas
y los principios del UNEG ha contribuido asimismo a promover el desarrollo.
Tales normas y principios también tienen una estructura orientada
fundamentalmente a la rendicion de cuentas.

64. Las resoluciones de la Asamblea General y los mandatos y politicas de las
organizaciones han sido determinantes para el desarrollo del marco institucional
para la evaluacion. Se han aprobado numerosas resoluciones que se remontan a la
década de 1980. Entre 2000 y 2013 se aprobaron tres resoluciones relativas a la
funcion de evaluacion ®. Los Estados Miembros han desempefiado un papel
importante para orientar tanto la formulacién de politicas sobre la evaluaciéon como

3 A/58/587, AIRES/59/250, A/59/488/Add.1, A/62/424/Add.2, A/RES/62/208/19, A/RES/67/226,
AIRES/67/226 (pags. 30 a 34), A/RES/67/226 (pags. 31 a 34).
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la aplicacion de dichas politicas. El analisis muestra un nivel mas bajo de desarrollo
de la funcion de evaluacion en las organizaciones donde la participacion de los
Estados Miembros no estd muy asentada. Sin embargo, los Estados Miembros se
han centrado mas en la rendicidon de cuentas sobre los resultados y la utilizacion de
los recursos, frente a otras metas de la funcidon de evaluacion. Ese interés en la
rendiciéon de cuentas tiene gran importancia a efectos de satisfacer las demandas
relativas a la eficacia de la ayuda y maximizar el impacto de la ayuda, si bien es
necesario que se equilibre mejor con una comprension mas cabal de aspectos clave
de la funcion de evaluacion que favorecen un desarrollo eficaz (véase también la
seccion siguiente: conclusion 6).

65. La introduccion de las normas y los principios del UNEG en 2005 influyd en
amplia medida en la institucionalizacion de la funcién, con el resultado de que la
mayoria de las organizaciones ajustaron sus politicas en consecuencia. Dos tercios
de las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas procuran ajustar sus
politicas de evaluacién a las normas y los principios del UNEG, mientras que las
demas funcionan en un marco genérico propio de rendiciéon de cuentas. Las politicas
de evaluacion han desempefiado un papel significativo por lo que respecta a la
definicion del marco de la funcién, es decir, sus actividades, papeles,
responsabilidades y rendicion de cuentas, asi como los tipos y estructuras de la
evaluacion. Cabe sefalar que las normas y los principios del UNEG también tienen
una estructura fundamentalmente orientada a la rendicion de cuentas.

66. El establecimiento de politicas de evaluacion también ha desempefiado un
papel clave en el desarrollo de la funcion. El analisis del contenido de las politicas
de evaluacién vigentes muestra que las organizaciones han incorporado
ampliamente las normas y los principios del UNEG a esas politicas. Esto no es
sorprendente, puesto que la totalidad de las 24 organizaciones con dependencias
centrales forman parte del UNEG. Pese a ello, se constatd que solo el 46% de esas
organizaciones tienen una politica que describe de forma pormenorizada la
adaptacion de las normas y los principios del UNEG y la inclusion de otras normas
adaptadas al contexto de la organizacioén. Sin embargo, es probable que sean menos
pertinentes las politicas que no estan plenamente asentadas entre las prioridades de
la organizacidon asi como los tipos de desafios que deben abordarse al establecer
metas. En la mayoria de las organizaciones, con la salvedad de tres (Organizacion
Internacional del Trabajo (OIT), UNESCO y ONU-Mujeres), falta una estrategia
propia para la funcién de evaluacion y el empleo de dicha estrategia a fin de orientar
la formulacién de politicas. Se recomienda que los jefes ejecutivos de las
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas velen por el desarrollo de
una estrategia bien definida, coherente y global que esté firmemente
establecida en la organizacién y sus planes de reforma en el contexto actual.
Esto incluye a las organizaciones pequefias donde las alineaciones internas y
externas son muy importantes a efectos de aumentar la eficiencia, al tiempo
que se mantenga la integridad profesional respecto de la funcién de evaluacion
asi como su valor afiadido para la organizacién.

Cultura de aprendizaje y liderazgo

Conclusion 6. Al responder a los odrganos rectores, la mayoria de las
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas se ha centrado en la
evaluacién principalmente como mecanismo efectivo de apoyo a la rendicion de
cuentas. En cambio, no se ha prestado una atenciéon equivalente a asegurar que
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la funcion de evaluacion se integre en el tejido de la organizacion y desempeiie
un papel en su desarrollo, ni a que la evaluacion se utilice para posicionar
estratégicamente la organizacion de manera que pueda responder a un entorno
en constante cambio. Ocuparse de ese aspecto de la evaluacion es crucial para
la sostenibilidad de la funcion, teniendo especialmente en cuenta el ritmo
rapido de los cambios, las demandas emergentes y los desafios complejos. El
desarrollo de una funcion de evaluaciéon tendente a la rendicion de cuentas y
alejada del desarrollo de la cultura del aprendizaje limita el valor y la
sostenibilidad de la funcidén.

67. Aunque una cultura orientada a la rendicion la cuentas sigue siendo muy
importante, las dindmicas cambiantes a nivel global y los requisitos emergentes del
escenario mundial, incluidas las demandas planteadas en los debates en curso sobre
la agenda para el desarrollo después de 2015, exigen que la atencidon se centre mas
en el aprendizaje y en el desarrollo de la cultura del aprendizaje y la evaluacion (es
decir, en la organizacion discente).

68. La definicion de la organizacion discente que figura en el parrafo 9, asi como
las opiniones formuladas durante las consultas, orientaron la elaboracién de las
categorias (es decir, los criterios, las normas y los niveles de desarrollo) de la matriz
de madurez. En el anexo IX se enumeran los indicadores correspondientes a la
cultura del aprendizaje y de la evaluacién respecto de los que se recopild
informacion. Las categorias o criterios de desempefio empleados en la valoracion se
pueden consultar en la matriz de madurez de la funcion central, que figura en los
materiales de apoyo disponibles en el sitio web de la DCI.

69. Para valorar la organizacion discente se examinaron los siguientes aspectos: a)
la medida en que la cultura de los resultados, el aprendizaje y la rendicién de
cuentas esta asentada en la propia organizacion; b) el empleo de la evaluacion por
quienes pueden beneficiarse mas de ella (aprendizaje de doble ciclo); ¢) el
intercambio de informacion y el desarrollo de comunidades de profesionales en
torno a la informacion basada en datos empiricos; d) la viabilidad de la adaptacion,
la transformacion y autorrenovacion continuas de la funcidn, asi como su capacidad
de crear y generar conocimientos y de contribuir al adelanto de la evaluacién del
desarrollo; y e) el establecimiento de alineaciones y vinculos estratégicos con otras
funciones de supervision y generacion de conocimientos.

70. El analisis que figura en el anexo IX muestra que el sistema de las Naciones
Unidas puntiia “por debajo de la media” en lo que respecta a las categorias que
definen a la organizacion discente, incluidas las organizaciones que tienen
incorporada una cultura de los resultados y la evaluacion. El analisis muestra
también que los principales puntos fuertes del desarrollo de una organizacidon
discente en el sistema de las Naciones Unidas son los siguientes: a) el intercambio
de conocimientos y el desarrollo de comunidades de profesionales; b) la valoracion
y adaptaciéon continuas de la funcidn; y c) las iniciativas para contribuir al adelanto
de la evaluacién del desarrollo. Las esferas que puntiian peor son las siguientes: a)
el establecimiento de vinculos estratégicos con funciones conexas (otros sistemas de
supervision y gestion de los conocimientos); b) la difusion y el apoyo a la funcion
de evaluacion descentralizada o los sistemas de asociados nacionales u otros
asociados; y c¢) el empleo de la evaluacion para adoptar decisiones y medidas. Esas
esferas se examinan en las secciones que tratan de las condiciones que son
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importantes para que la funciéon tenga un impacto respecto de los cambios y
desafios, asi como en el capitulo dedicado a la funcion descentralizada.

71. Es importante seflalar que, en los ultimos afios, varias organizaciones se han
centrado en el desarrollo de una cultura del aprendizaje, entre las que figuran el
Programa de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente (PNUMA), la
Organizacion Mundial de la Salud (OMS) y la OIT. La OMS ha llevado a cabo una
importante reestructuracion de su funcion de evaluacion y, en agosto de 2014,
establecio una dependencia de evaluacién autéonoma como parte de una nueva
funcion dedicada a la “evaluacion y al aprendizaje en la organizacion”.

72. Para el desarrollo de la cultura del aprendizaje son fundamentales el liderazgo
y el desarrollo de un sistema de incentivos que valore la innovacion y la gestion de
los riesgos en la organizacion, a fin de prevenir en la practica la utilizaciéon de
enfoques demasiado cautos y moderados que no permitan abordar los desafios de
manera adecuada. El éxito de la funcion de evaluacion requiere un liderazgo
potente, que es importante para establecer una orientacién y para gestionar los
riesgos derivados de las innovaciones. Todo parece indicar que el desempefio de las
organizaciones no es muy soélido por lo que se refiere a los atributos y las practicas
de liderazgo. En promedio, solo cuatro organizaciones puntuan alto en relacion con
todos los criterios empleados para valorar el liderazgo. El liderazgo de las
organizaciones se valord incluyendo los cinco atributos de liderazgo de la DCI*
(véase el anexo X). El analisis de los puntos fuertes y débiles revela que el papel de
liderazgo se situa por encima de la media en lo que respecta a los sistemas de
rendiciéon de cuentas y la independencia. Once organizaciones puntuan alto en
relacion con dicho criterio. Sin embargo, la institucionalizacion de la evaluacion y
el establecimiento de metas y estrategias para la funcion son menos solidos. La
aplicacion de la siguiente recomendacion mejorara el desarrollo de un enfoque
estratégico y la eficacia de la funcion.

Recomendacion 2

Los jefes ejecutivos de las organizaciones del sistema de las Naciones
Unidas deben adoptar un enfoque equilibrado al abordar el propésito de la
evaluacion, tomando en consideracion la rendicion de cuentas, asi como el
desarrollo de una organizacion discente que incluya sistemas apropiados de
incentivos a la innovacion, la asuncion de riesgos y al empleo de perspectivas
multidisciplinares.

Recursos, financiaciéon y normas apropiadas para la asignacién
presupuestaria

Conclusion 7. Para mantener el nivel de madurez de la funciéon de evaluacién
central y asegurar una cobertura adecuada de las cuestiones que deben
evaluarse, con niveles adecuados de calidad e impacto de la evaluacién, se
precisan recursos suficientes, previsibles y bien administrados. Las funciones
de evaluacion de numerosas organizaciones tienen asignados recursos

44

Atributos de liderazgo de la DCI: liderazgo en valores y ejemplo, informacion y comunicacion,
orientacién y disciplina, participacion, y colaboracion en el empleo de la evaluacion.
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insuficientes, en particular las pequefias; por otra parte, su financiacion es
inestable e imprevisible. En general, falta un marco normativo que oriente y
salvaguarde la asignacion de recursos. Solo tres organizaciones han establecido
normas presupuestarias en sus respectivas politicas de evaluacion, si bien sobre
una base aparentemente ad hoc y carente de fundamentos sdlidos para el
analisis financiero y de los costos. Definir las bases de ese marco analitico no ha
sido una prioridad, en parte debido a dificultades como el hecho de que las
estructuras presupuestarias de la funcion de evaluacion no abarcan la totalidad
de la funciéon ni permiten la comparaciéon o los estudios basados en
comparaciones entre organizaciones.

Recursos inadecuados e imprevisibles

73. Sobre la base de la informacion facilitada por los jefes de las dependencias de
evaluacion y de un analisis preliminar de lo que es necesario para responder a las
demandas, puede concluirse que las funciones de evaluacién central de la mayoria
de las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas cuentan con muy pocos
recursos. En promedio, funcionan con el 0,3% del gasto de la organizacion. El
analisis indica que una inversion del 0,3% no es suficiente para que las
organizaciones mantengan una funcion de alta calidad que permita comprender lo
que representa el sistema de las Naciones Unidas en el mundo, y la diferencia que
marca en la vida de las personas a quienes debe prestar ayuda con arreglo a su
mandato.

74. A excepcion de dos organizaciones pequefias (ONU-Mujeres, con un 1,3% del
presupuesto para las funciones central y descentralizada en 2013, y la ONUDI, con
una asignacion del 0,5% para el nivel central), la mayoria de las demas
organizaciones cuentan con una financiacidon de entre el 0,05% y el 0,39% del
presupuesto. Los analisis estadisticos del presente estudio sefialan la importancia de
una financiacion adecuada, en la medida en que muestran una elevada correlacion
entre asignacion de fondos suficientes y niveles de madurez de la funcion de
evaluacion. Ademas, las organizaciones del grupo I que se desempefian bien y las
organizaciones con funciones de evaluacion autéonomas dedican mas recursos a la
evaluacion en términos relativos.

75. En el caso de las 13 organizaciones que disponen de conjuntos de datos
adecuados para el analisis, los recursos complementarios representan el 24% de los
recursos del grupo, si bien con variaciones importantes entre organizaciones. Se ha
informado de que los recursos complementarios han contribuido en amplia medida a
la ejecucion de los programas de evaluacion. Sin embargo, €sos recursos son
también imprevisibles, conllevan costos elevados de transaccion y afectan a la
estabilidad, la pertinencia de la cobertura, la eficiencia y la independencia de la
funcién. Pese a la insuficiencia de datos que permitan extraer conclusiones firmes,
el analisis indica que las organizaciones con mas financiaciéon basica tienden a
presentar niveles mdas altos de desarrollo, si bien el dato no es estadisticamente
significativo. También tienden a aplicar medidas firmes para salvaguardar la
independencia, limitar los costos de transaccion y emplear los recursos
complementarios de manera efectiva con el fin de apoyar la ejecucién de programas.
Ademads, muestran mas independencia en comparacidén con las organizaciones que
tienen mas recursos complementarios (véase el anexo XI).
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Normas presupuestarias y base para el establecimiento de normas

76. Preocupa a los interesados clave proteger la asignacion presupuestaria
destinada a la evaluacion en general, en el contexto actual de recortes
presupuestarios y reformas en las organizaciones. En general hay una ausencia de
normas y de un marco normativo o basado en valores que orienten la asignacion
presupuestaria. Se suele considerar que el establecimiento de normas
presupuestarias ayuda a poner de relieve el valor de la funciéon y a salvaguardar su
viabilidad. Cuatro organizaciones han definido normas para la asignacion
presupuestaria (ONU-Mujeres, Fondo de Poblacion de las Naciones Unidas
(UNFPA), UNICEF y OMS). Dichas organizaciones utilizan diferentes parametros
para formular sus normas; sin embargo, la base financiera real para definir las
normas no es clara®,

77. Los jefes de las dependencias de evaluacion destacan las diferentes maneras de
elaborar normas presupuestarias como un problema que afecta al analisis comparado
y a la normalizacion en todo el sistema de las Naciones Unidas. En primer lugar, al
elaborar normas sobre la base de los presupuestos de los programas se presupone
que la funcion solo produce evaluaciones de programas cuando, ademas, lleva
aparejado un amplio abanico de otras actividades relacionadas con la evaluacion que
son importantes para el sistema de las Naciones Unidas. En segundo lugar, las
evaluaciones que se realizan actualmente son mas complejas que las tipicas
valoraciones del desempefio que se hacian en el pasado. Asi pues, al establecer las
bases de la financiacion hay que considerar la complejidad y la calidad de los
diferentes tipos de evaluacion. En tercer lugar, la distinta envergadura de las
organizaciones y los mandatos, que repercute en los tipos de evaluaciones
realizadas, sugiere que no hay una tinica solucidn para todos los casos, y por ello es
necesario tener en cuenta las economias de escala®. Ese principio predispone a las
organizaciones pequefias a gastar mas, en términos relativos, que las organizaciones
mas grandes. A este respecto, la opiniéon general es que merece la pena considerar
una financiacién de entre el 0,5% y el 3% de los gastos de la organizacion, segtn el
mandato y el tamafio de esta, los tipos de evaluacidon, asi como el papel de la
funcién en la institucionalizacidén y el apoyo al fortalecimiento de la evaluacion
descentralizada, las capacidades nacionales de evaluacion, y las asociaciones en la
esfera de la evaluacion.

4

4

o

>

En el caso de ONU-Mujeres, se ha establecido el objetivo de asignar el 3% del presupuesto de
los programas a las funciones central y descentralizada; en el UNFPA, se ha establecido un
maximo del 3% del presupuesto total de los programas para las funciones de evaluacién, tanto
central como descentralizada. En la OMS, se ha establecido una horquilla del 3% al 5% del
presupuesto de los programas para esas funciones. La politica del UNICEF requiere destinar a la
evaluacién el 1% de los fondos de los programas. El hecho de que tres organizaciones (OMS,
UNFPA, ONU-Mujeres) de distinto tamafio tengan idénticas normas sobre los costos plantea
interrogantes sobre la base utilizada para definir las normas. No obstante, indica un esfuerzo
para definir el valor de la funcién de evaluacion en la organizacién y salvaguardar su viabilidad.
Definicion de economias de escala: “La ventaja en cuanto a costos del incremento de la
produccion de un producto determinado. Las economias de escala surgen debido a la relacion
inversamente proporcional entre el volumen de produccion y los costos fijos por unidad, es
decir, a méas cantidad de producto, menor seréa el costo fijo por unidad, ya que los costos se
reparten entre un nimero mayor de productos. Las economias de escala también pueden reducir
los costos variables por unidad debido a las eficiencias y sinergias operacionales. Las
economias de escala pueden clasificarse en dos tipos principales, a saber, internas (surgen en la
propia empresa) y externas (se derivan de factores externos como el tamafio del sector de
producciéon” (véase www.investopedia.com).
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78. Ademas de esos factores, es necesario calcular los costos de la funcion de
evaluacion central en términos estratégicos, tomando en consideracion las
complementariedades y sinergias con otras funciones que proporcionan una base
empirica para la adopcion de decisiones en la organizacion. Asi pues, es preciso
tener en cuenta la funcion de evaluacion descentralizada, la labor que llevan a cabo
las dependencias de supervision en las valoraciones del desempefio, asi como el
papel de la gestion del conocimiento a efectos de extraer ensefianzas para la
organizacion sobre la base de todos los conjuntos de datos disponibles. La totalidad
de esas funciones proporciona una base empirica diversa para la adopcion de
decisiones en la organizacion. También se debe tomar en consideracion la forma de
operar en cada organismo, es decir, la ubicacion unica frente a multiples
ubicaciones, la variabilidad de los contextos operacionales, y la prestacion de
servicios frente a la administracion y gestion.

79. Al elaborar un marco normativo para la asignacién de recursos hay que
considerar ese conjunto de factores. Se ha sugerido la necesidad de establecer una
tipologia del trabajo realizado por las Naciones Unidas que permita compaginar los
enfoques especificos para la evaluacion y los recursos conexos. Algunos miembros
del UNEG ven la necesidad de acometer el analisis y el desarrollo de parametros y
de un marco de referencia que orienten la elaboracion de normas presupuestarias
para la asignacion de recursos en los distintos tipos de organizacidon. Ese seria un
paso importante que beneficiaria no solo al sistema de las Naciones Unidas, sino
también a otros muchos asociados para el desarrollo, incluidas organizaciones
bilaterales y multilaterales. Los datos empiricos sobre las asignaciones
presupuestarias y las normas aplicables indican que dichos asociados para el
desarrollo se enfrentan a las mismas dificultades expuestas anteriormente”’.

Estructuras para el cilculo de presupuestos y costos

80. Habida cuenta de las dificultades actuales para definir las normas
presupuestarias aplicables a la funcion de evaluacion, se observa la necesidad de
tener muy en cuenta el desarrollo y seguimiento de un programa de trabajo con una
prevision detallada de los costos como base para establecer tales normas, tal como
requieren las politicas recientes de la OMS y de ONU-Mujeres, que destinan el 3%
del presupuesto de sus programas a tal fin. No obstante, también seria atil mejorar
la capacidad de comparar de los marcos presupuestarios. En la actualidad, los
presupuestos se estructuran de forma diferente en cada organizacion, y partidas
presupuestarias con la misma denominacion tienen significados distintos. En cuanto
a la funcion de evaluacién en cada organizacion, es preciso establecer un
procedimiento normalizado para valorar la naturaleza de esa labor, asi como el
correspondiente enfoque sobre la evaluacion y los requisitos estructurales y de
recursos conexos.

Opciones para mejorar el empleo eficiente de los fondos

81. Dada la necesidad de mas fondos para afrontar las crecientes demandas de
evaluacion, los responsables de la evaluacion han indicado formas de colaboracion
y cooperacion entre organizaciones con el fin de aumentar la eficiencia. Entre ellas
se incluye la mancomunacion de fondos y la designacidon de un proveedor para que
lleve a cabo algunas actividades comunes, por ejemplo la valoracién de la calidad

" \éase OCDE, Better Aid: Evaluation in Development Agencies (2010).
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de los informes de evaluacion. A ese respecto, pueden ser de utilidad las ensefianzas
extraidas de la experiencia del Departamento de Desarrollo Internacional del Reino
Unido, que emplea a un unico proveedor en todas sus dependencias de evaluacion.
Ademas, las ensefianzas obtenidas a partir de las 44 evaluaciones llevadas a cabo
conjuntamente por las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas en los
cinco ultimos afios también pueden proporcionar una buena base para valorar las
limitaciones y definir la colaboracién entre organizaciones y otras formas de
mejorar la eficiencia en todo el sistema. También pueden aprovecharse las
ensefianzas extraidas de la iniciativa denominada Sistema de Aprendizaje Activo
para la Rendicion de Cuentas y el Logro de Resultados en la Asistencia
Humanitaria, por ejemplo valorando la calidad de los informes de evaluacion en la
propia red. En ese sentido, se podria prever un papel mas destacado del UNEG en la
valoracion de la calidad. Se recomienda encarecidamente que las dependencias
de evaluacion aprovechen las ensefianzas extraidas para mejorar la alineacion,
la cooperacion y la colaboracion entre las organizaciones, a fin de favorecer el
empleo eficiente de los recursos y las asociaciones en la evaluacion.

Asignacion de recursos a las organizaciones pequefias con fondos
insuficientes, y administracion eficaz de los recursos

82. El estudio muestra que, pese a no responder de forma adecuada a las demandas
sobre la funcidon, la mayoria de los incrementos de recursos destinados a la
evaluacién corresponden a funciones que ya estan bien establecidas. Es preciso
centrar la atencion en el fortalecimiento de las dependencias con los niveles mas
bajos de madurez, donde la financiacion es notoriamente insuficiente y falta
personal en las categorias profesionales superiores.

83. El patron resultante del analisis de los datos muestra que las organizaciones
del grupo III que puntian bajo presentan amplias variaciones en cuanto a la
financiacion de la funcidon de evaluacion. Las dos modalidades de financiacion
muestran un promedio del 0,07% del gasto institucional en cuatro organizaciones, y
del 0,6% en otras cuatro organizaciones. Proporcionalmente, ese subgrupo contrata
a mas personal en las categorias profesionales inferiores (P2 y P3) (véanse los
cuadros disponibles en los materiales de apoyo). También tiende a utilizar al
personal disponible para llevar a cabo diversas actividades que no estan
relacionadas con la evaluacién (véase el cuadro 8).

84. Los grupos también disponen de un ntmero considerable de pequefias
funciones coubicadas. Hay pruebas so6lidas de que las organizaciones cuya funcion
comparte ubicacion destinan menos recursos a la evaluacion que las que disponen
de funcidon autébnoma. Esto apunta a la necesidad de considerar seriamente la
posibilidad de incrementar los fondos destinados a la funcion de evaluacioén en las
organizaciones con funciones coubicadas. Por otra parte, sugiere que, en ese caso,
sobre todo cuando la funcidon de evaluacion esta plenamente integrada con otras
funciones de supervision o gestion, los profesionales encargados de la evaluacion
podrian emplear su tiempo de manera més eficiente y centrarse en la evaluaciéon en
lugar de otras tareas.
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Cuadro 6
Gasto en los distintos tipos de organizacion, y tiempo dedicado a la funcion
basica de elaboracion de informes frente a otras tareas

(En porcentaje)

Proporcién  Proporcidén de tiempo dedicado a la
del gasto de la elaboracién de informes de evaluacion
organizacion y ala mejora de la calidad (respecto

destinado a la del tiempo empleado en otras
Tipo de organizacion evaluacion actividades de la dependencia)
A. Niveles de desempefio
Grupo I: desempefio elevado 0,33 69
Grupo Il: desempefio promedio 0,38 84
Grupo Il1: desempefio por debajo de la media 0,30 51
B. Tamafio de la organizacién48
Organizacion grande (presupuesto anual de
entre 1.000 y 5.000 millones de ddlares EE.UU.) 0,18 68
Organizacion mediana (presupuesto anual de
entre 300 y 1.000 millones de d6lares EE.UU.) 0,17 73
Organizacion pequefia (presupuesto anual inferior
a 300 millones de dolares EE.UU.) 0,33 53
C. Ubicacion estructural de la funcién de
evaluacion
Auténoma 0,33 73
Coubicada en la dependencia de supervision 0,14 55
Coubicada en la dependencia de gestidn 0,28 64

85. Habida cuenta del valor de la evaluacion para que las organizaciones y el
desarrollo sean eficaces, asi como de los riesgos que entrafia el hecho de no llevar a
cabo la evaluacion, especialmente en el contexto financiero actual, cabe sefialar que
la aplicacion de la siguiente recomendacién aumentaria la eficacia, la sostenibilidad,
el valor afiadido y la eficiencia de la funcidn.

Recomendacion 3

Los oérganos legislativos deben solicitar a los jefes ejecutivos de las
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas que desarrollen marcos
presupuestarios y planes de asignacion de recursos amplios para sus
respectivas funciones de evaluacién, sobre la base del costo de mantenimiento
de una funciéon de evaluacion efectiva y sostenible que afiada valor a la
organizacion. Los planes deben someterse al examen de los o6rganos
legislativos con arreglo a los procesos y mecanismos vigentes de elaboracion
de presupuestos y presentacion de informes.

8 Obsérvese que, en las organizaciones pequefias, el porcentaje mas alto de recursos se asocia en
amplia medida al concepto de economias de escala, anteriormente descrito.
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Componente 2
Independencia con inclusion para aumentar la credibilidad

86. La independencia ayuda a asegurar la imparcialidad y la objetividad de la
evaluacion y, por tanto, genera credibilidad. Los resultados del estudio muestran que
ese es el mas desarrollado de todos los componentes de la funcion, si bien contintia
en el nivel promedio de madurez segun los criterios establecidos en el estudio. El
cuadro 7 que figura a continuacion destaca las esferas que se corresponden con los
puntos fuertes y débiles del componente. A partir del analisis de las constataciones,
se formulan las conclusiones siguientes.

Cuadro 7
Puntos fuertes y débiles del componente relativo a la independencia

Esferas en las que se han hecho progresos Esferas en las que los progresos
se demoran
Independencia profesional/técnica: Independencia estructural:
- Integridad profesional y calidad técnica de los - Nombramiento del jefe;
evaluadores y gestores de la evaluacién. . Mandato del jefe y rotacién
Independencia estructural: en la organizacion.

« Ubicacion de la dependencia de evaluacion fuera  Independencia funcional:
de la oficina del jefe ejecutivo y de la « Independencia del proceso
dep_er)denma de gestlo_n, y facul_tades para adoptar presupuestario.
decisiones de manera independiente.

Independencia funcional:

« El jefe ejecutivo tiene plenas facultades
discrecionales sobre el programa de trabajo, asi
como sobre la elaboracion y la publicacion de
informes para los Estados Miembros y el publico
en general, que no debe someter a la aprobacion
del jefe de la organizacién;

« La organizacion y los administradores facilitan
acceso pleno a la informacién.

Mecanismos integrados de imparcialidad
y la transparencia:

« Amplia participacion de los interesados en aras
de una perspectiva equilibrada y de la
transparencia, y utilizacion de expertos externos
independientes.

Conclusion 8. Pese a los avances en el desarrollo del sistema a fin de favorecer
la independencia de la funciéon, la credibilidad sigue siendo motivo de
preocupacion para los érganos rectores y los Estados Miembros. En particular,
el sistema debe abordar limitaciones asociadas a la independencia estructural,
especialmente por lo que respecta al nombramiento, la duracion del mandato,
la diversidad y el nivel de educacién profesional de los jefes de las dependencias
de evaluacion.
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87. Todos los interesados han prestado especial atencidon a la independencia de la
funcién. Ese interés se ha visto impulsado por las demandas de los Estados
Miembros que consideran que la rendicion de cuentas, junto con la independencia,
son cruciales para la credibilidad. Las dependencias de evaluacion también han
hecho hincapié en esa esfera, tanto desde el punto de vista profesional como en
relacion con el interés de las organizaciones bilaterales por emplear sus
evaluaciones en mayor medida con el fin de limitar la evaluacién paralela®. El
personal de gestion también ha jugado un papel muy importante para salvaguardar
la independencia. Doce organizaciones han obtenido puntuaciones por encima de la
media con respecto a su nivel de independencia. Seis organizaciones se han
clasificado en un “nivel promedio” al disponer de sistemas que son operativos. El
PNUD y el Programa Mundial de Alimentos (PMA) son las dos organizaciones
cuyos sistemas obedecen mejor a los cinco criterios de independencia, a saber,
independencia estructural, funcional y técnica, asi como en relacion con la
transparencia y las conductas.

Grafico IV
Nivel de madurez de las organizaciones participantes en cuanto
a la independencia de la funcién
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88. Una de las esferas que mas interesa a todos es la independencia de la linea de
jerarquia. El estudio tropezd con numerosas dificultades para definir el significado
de esa expresion, ya que hay varias interpretaciones y definiciones de su significado
para la independencia de la funcion de evaluacion. Por lo que se refiere a la
presentacioén de informes a los 6rganos rectores, solo el PNUD, el UNFPA y la OSSI
presentan una linea de jerarquia directa. La Organizacion de las Naciones Unidas
para la Alimentacion y la Agricultura (FAO) también ha establecido que los
informes se presenten directamente a su 6rgano rector y al jefe de la organizacién.
Sin embargo, el siguiente ejemplo (detallado en los cuadros 8 y 9 que figuran a
continuacion) es indicativo de tales interpretaciones, con los efectos consiguientes
sobre la independencia. En todas las organizaciones, el jefe ejecutivo de la

* Jan C. Davies y Julia Briimmer, “Lessons-Learned Study of Peer Review of UNEG Evaluation
Functions. Final Report”, mayo de 2013.
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organizacion nombra al jefe de la dependencia de evaluacion, en algunos casos con
aportaciones de los 6rganos rectores (véase el cuadro 9). Ademas, 11 organizaciones
tienen funciones que operan fuera de la oficina del jefe ejecutivo, con
independencia de todos los procesos de adopcion de decisiones. En 8 organizaciones
operan desde la oficina del jefe ejecutivo, sin sujecién a las decisiones de la
direccion. Con respecto a la independencia de los informes de evaluacion, cabe
sefialar que 11 organizaciones presentan informes de evaluacion directamente a los
Estados Miembros. Nueve de ellas presentan el informe anual de evaluacion
directamente a los Estados Miembros. Los entrevistados indican que, cuando el
informe debe remitirse al jefe de la organizacion, no se manipulan las pruebas. Sin
embargo, se plantea la cuestion de que, aun cuando la independencia no se ponga en
peligro y esté protegida por los jefes de las organizaciones, una funciéon dependiente
de la direccion (sujeta a cambios de liderazgo) tal vez no sea una solucion estable
para la presentacion de informes institucionales a nivel central.

Cuadro 8
Lineas de jerarquia de la funcion de evaluacion en 24 organizaciones

Independencia de la linea de jerarquia

UNESCO
UNCTAD
ACNUR
CcCl1
OMI
ONUSIDA

=Y P Y
—l=z |2 =
dEHEEE

ONUDI
UNICEF
OMS
OMPI
OMM

ONU-Mujeres|
FAO
OACI
PNUMA
UNODC
00PS
ONU-Habitat

1 - La dependencia esta fuera de la oficina del jefe
¢jecutivo; independencia total respecto de todas/casi
todas las funciones de gestion.

o

2 - La dependencia estd en la oficina del jefe ejecutivo.

¥

3 - El informe de evaluacion se presenta directamente
a los Estados Miembros sin que intervenga la direccion
(a veces por conducto de un comité consultivo y de
supervision que depende de la junta).

4 - El informe anual de evaluacion se presenta
directamente a los Estados Miembros sin que
intervenga la direccion; el informe es exhaustivo.

5 - El programa de trabajo se decide y se presenta
directamente a los Estados Miembros con su
aprobacion,

6 - Las solicitudes de presupuesto se presentan
directamente a los Estados Miembros, sin que
intervenga la direccion.

7 - Independencia administrativa (incluido el control
pleno sobre la administracion de los recursos humanos
vy financieros, la seleccion del personal y los
consultores, asi como la aprobacion de las funciones
administrativas recurrentes).

El mecanismo es aplicable.

Se pueden aplicar otros mecanismos.

No aprobado por los Estados Miembros.

* La OIEA presenta cierlas variaciones especificas.

89. Una de las principales preocupaciones es que el empefio en la independencia
dé lugar a una dependencia central completamente aislada y desconectada de la
organizacion a la que deberia servir. Frente al aislamiento, es la independencia,
sumada a la colaboracidén o inclusion de los interesados, lo que se considera cada
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vez mas decisivo a efectos de generar credibilidad, confianza y transparencia para la
funciéon de evaluacion en el sistema de las Naciones Unidas. Un numero
considerable de organizaciones obtienen buenas puntuaciones en relacion con ese
indicador. Los mecanismos utilizados para recabar la participacion de los
interesados en las distintas etapas del proceso de evaluacion ofrecen importantes
alternativas a la subordinacion de la funcidon al jefe ejecutivo, siempre que el
objetivo perseguido sea fortalecer los vinculos con la organizacion.

90. De las pruebas recogidas en el presente estudio se desprende que el desafio
mas importante que afronta la funcién es la independencia estructural, y la cuestion
principal a la que debe prestarse atencion se refiere al jefe de la dependencia de
evaluacion y a las lineas de jerarquia. Es preciso tener en cuenta lo siguiente: a)
quién selecciona o decide el nombramiento del jefe de evaluacion; b) la duracién de
su mandato, y si puede reincorporarse a la gestion de los programas después de
dirigir la funcion de evaluacion o mientras ocupa ese cargo; c¢) la experiencia y la
formacion del jefe de evaluacion; y d) la diversidad regional y de género, habida
cuenta de los desequilibrios actuales. El cuadro 9 muestra la situacion actual, segin
la informacion facilitada por las distintas organizaciones.

91. Esas cuestiones planteadas en torno al liderazgo de la funcién de evaluacion y
su repercusion directa en el aumento de la credibilidad y la confianza entre un
abanico muy diverso de interesados representan un desafio para la mayoria de las
organizaciones. En el caso de la seleccion y el nombramiento del jefe, ni la
seleccion a cargo de los jefes ejecutivos ni la realizada por los Estados Miembros
estan libres del sesgo politico. Para apoyar la independencia de la funciéon de
supervision, la DCI habia formulado la recomendacion de que, en lo referente al
nombramiento del jefe de supervision interna, los érganos legislativos de cada
organizacion deberian establecer: a) que los candidatos se seleccionen sobre la
base de un anuncio de vacante ampliamente difundido; b) que el nombramiento
se someta a la consulta y la autorizacion previa del érgano rector; c¢) que la
separacion del cargo esté justificada y se someta al examen y al consentimiento
del 6rgano rector; d) que la duracion del mandato sea de cinco a siete afios sin
posibilidad de renovacion ni expectativas de conseguir otro empleo en la misma
organizacion del sistema de las Naciones Unidas al término del mandato™’.

92. En el estudio solo se han examinado el ultimo punto y otros factores que
salvaguardan la independencia del jefe de evaluacidon, por ejemplo las lineas de
jerarquia. El analisis muestra un patron muy variado con respecto a la manera en
que se aborda esa cuestion, lo que refleja la necesidad de que todas las
organizaciones revisen la totalidad de los indicadores relativos a la independencia y
desarrollen un enfoque racional y equilibrado con objeto de favorecerla y
salvaguardarla.

93. Hay 13 organizaciones cuyas funciones de evaluacidon no son estructuralmente
independientes del personal directivo superior y operan desde la oficina del jefe de
la organizacion (como funciéon de evaluaciéon auténoma o plenamente integrada en
dicha oficina). Seis de ellas carecen de independencia con respecto a la presentacion
de informes (PNUMA, UNODC, Organismo de Obras Publicas y Socorro de las
Naciones Unidas para los Refugiados de Palestina en el Cercano Oriente (OOPS),
Programa de las Naciones Unidas para los Asentamientos Humanos (ONU-Hébitat),

% Carencias en la supervisién dentro del sistema de las Naciones Unidas, JIU/REP/2006/2.
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Centro de Comercio Internacional (CCI) y Organizacion Maritima Internacional
(OMI)). Cinco organizaciones tienen independencia limitada en lo referente a la
presentacion de informes (Organizacion de Aviacion Civil Internacional (OACI),
ONU-Mujeres, Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo
(UNCTAD), Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia (UNICEF) y ONUDI),
con las variaciones que se observan en el cuadro 8. Once de los 13 jefes de
evaluacion tienen nombramientos de plazo fijo, y se someten a rotacion en la
organizacion tras cesar en sus funciones. Dos organizaciones han establecido
limitaciones de mandato, a saber, el UNICEF, donde el jefe ocupa su cargo durante
dos mandatos no prorrogables, y la OACI, donde lo ocupa durante un periodo de
entre cinco y siete aflos; en ambos casos, los jefes gozan de independencia limitada
en las lineas de jerarquia. Los érganos legislativos de esas organizaciones deben
revisar sus politicas relativas a la independencia estructural de la funcién de
evaluacion, y decidir como mejorarla y salvaguardarla de la mejor manera
posible, incluido el nombramiento del jefe de la dependencia de evaluacién.

94. Con respecto a la independencia estructural, seis organizaciones estan mucho
mas avanzadas en los siguientes aspectos: i) las funciones estan ubicadas fuera de la
oficina del jefe ejecutivo; ii) se nombra al jefe respetando la independencia; y
iii) gozan de independencia en la presentacion de informes; en particular, se trata de
la OSSI, el PNUD, el UNFPA, el PMA, la UNESCO y la Organizaciéon Mundial de
la Propiedad Intelectual (OMPI) (ademas de la Division de Inspeccion y Evaluacion
de la propia OSSI). Sin embargo, de ese grupo, la OMPI y la UNESCO son las
organizaciones cuyo jefe de evaluacion goza de mas independencia, con un mandato
no renovable y sin posibilidad de reincorporacion a la organizacion, de cinco y seis
anos de duracién respectivamente. Se considera que la politica de establecer un
unico mandato no renovable otorga mas independencia frente a los mandatos
renovables. En la mayoria de los casos, los jefes de las organizaciones aprueban las
renovaciones, lo que limita la independencia cuando la persona que ocupa el cargo
trata de permanecer en la organizacion. Un periodo de cinco a sicte afios ofrece la
oportunidad de trabajar con plenas capacidades para ir comprendiendo coémo
funciona la organizacion, y de posicionar la funciéon de la mejor manera posible con
el fin de apoyar los cambios y el desarrollo. Desde la perspectiva de la gestion de
los recursos humanos, y con miras a ofrecer un incentivo adecuado para atraer mas
talento externo, es necesario un minimo de cinco afios de servicio para beneficiarse
del fondo de pensiones de las Naciones Unidas. Se recomienda que los érganos
legislativos del PMA, el PNUD y el UNFPA revisen la politica de establecer dos
mandatos no renovables, y decidan poner en practica un tinico mandato no
renovable con una duracion de cinco a siete afios.

95.  Entre las organizaciones no incluidas en los dos parrafos anteriores figuran la
OIT, la OMS, la Organizacion Meteorolégica Mundial (OMM), la FAO, la Oficina
del Alto Comisionado de las Naciones Unidas para los Refugiados (ACNUR) y el
Programa Conjunto de las Naciones Unidas sobre el VIH/SIDA (ONUSIDA), la
mayoria de las cuales son organismos especializados con independencia estructural
en diversa medida, lo que plantea la cuestion de si las opciones elegidas se basan en
una reflexion racional o estan vinculadas de algun modo al mandato o al tamafio de
la organizacion. La OIT tiene una oficina fuera de la oficina del jefe ejecutivo,
aunque el jefe de la dependencia de evaluacion suele ser un miembro del personal
que ha prestado servicio durante muchos afios y puede rotar en la organizacion. El
jefe de evaluacion de la FAO puede prestar servicio durante dos mandatos no
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renovables, pero practicamente no tiene independencia respecto de la presentacion
de informes. El jefe de evaluacion de la OMS trabaja fuera de la oficina del jefe
ejecutivo, si bien el cargo permite la rotacion dentro de la organizacion. El jefe de
evaluacion de la OMM trabaja fuera de la oficina del jefe de la organizacion, pero
con estrictas limitaciones a la independencia en sus lineas de jerarquia. Los jefes de
evaluacion del ACNUR, el ONUSIDA, el CCI y la UNCTAD estan plenamente
integrados en las dependencias de gestion, no tienen independencia en las lineas de
jerarquia y su nombramiento es de plazo fijo. Se recomienda que los 6rganos
legislativos de esas ocho organizaciones vuelvan a examinar la independencia
estructural, la contratacion del jefe de evaluacion y la rotacion en la
organizacion con el fin de favorecer y salvaguardar la independencia de la
funcion, teniendo debidamente en cuenta las condiciones de la organizacion y
las experiencias de organizaciones comparables.

Cuadro 9
Independencia estructural: distribucion de las organizaciones sobre la base
del régimen de nombramientos y las posibilidades de rotacion

Nombramiento por el jefe ejecutivo, con

Nombramiento aportaciones del 6rgano rector y/u otros  Nombramiento por el jefe sin
por los érganos mecanismos independientes de seleccion aportaciones de los 6rganos
rectores/legislativos o derechos humanos rectores u otras partes

El jefe de la oficina Secretaria de las Naciones

cumple un mandato Unico Unidas (5), OMPI (5),

de cinco a siete afios y no UNESCO (6), OACI (5)

puede reincorporarse a la

organizacién.

El jefe no cumple més de PNUD (4+4), UNICEF (4+4),

dos mandatos y no puede PMA (4+4), FAO (5+5),

reincorporarse a la UNFPA (5+5)

organizacién.

Nombramiento de plazo UNODC, OMM, ONUDI, UNCTAD,

fijo; se aplican las mismas ONU-Mujeres, OMS** PNUMA, ONU-Habitat,

reglas que al resto de la ACNUR, OOPS, OIT,

organizacién con respecto OMI, ONUSIDA,

a la rotacién. OIEA*

* La politica del OIEA para todo su personal es aplicar un mandato Unico de siete afios sin posibilidad de

reincorporarse a la organizacién, aunque se permite la rotacion y ello repercute en la independencia.

** En 2014, la funcion de evaluacion de la OMS fue objeto de una reestructuracion y se formularon nuevas

politicas al respecto.

96. Ante la creciente complejidad de la evaluacidn, y teniendo en cuenta que ahora
se comprende mejor su naturaleza como actividad profesional y disciplina que
incluye normas definidas y aplica métodos complejos de forma rigurosa, se plantean
cuestiones sobre la formacion y la experiencia de los jefes como evaluadores. Los
jefes de las categorias D1, D2 y P5 proceden de diversos ambitos. Los jefes de las
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funciones de evaluacion integradas en las dependencias de supervision®, quienes
también dirigen la supervision y representan aproximadamente el 38% de las
jefaturas en las 24 organizaciones participantes en la DCI, son auditores. La
mayoria de los jefes de las demas funciones de evaluacion, aunque no todos, se
nombran sobre la base de su experiencia en la esfera de la evaluacion. En algunos
casos, un conocimiento s6lido de las instituciones se ha considerado una ventaja
importante frente a los conocimientos sobre la evaluacion. Se ha sefialado que la
experiencia de los jefes en materia de evaluacién no es tan significativa como el
hecho de que reciban el apoyo de los evaluadores. Al mismo tiempo, el liderazgo y
la credibilidad pueden verse afectados por la ausencia de un modelo critico y
estratégico de seleccion.

97. En el contexto actual del sistema de las Naciones Unidas, caracterizado por
rigidas jerarquias, el nombramiento de funcionarios de categoria P5 como jefes de
evaluacion limita la credibilidad y el estatus de la funcion de evaluacion. Para
remediar esa situacion, las organizaciones mas grandes tienden cada vez mas a
contratar a jefes de evaluaciéon en las categorias D1 y superiores, que posean
formacion o amplia experiencia en materia de evaluacién y cumplan otros requisitos
relacionados con el liderazgo. Finalmente, la informacion demografica sobre los
jefes que muestra el analisis plantea interrogantes sobre la medida en que se tienen
en cuenta los principios de las Naciones Unidas sobre inclusion y diversidad en los
procesos de seleccion. El 85% de los jefes proceden de paises desarrollados, y el
75% son varones.

98. La aplicacion de la siguiente recomendaciéon aumentard la credibilidad y
eficacia de la funcion de evaluacidon. Pese a ser genérica, debe aplicarse tomando
debidamente en consideracion las amplias variaciones ya descritas en cuanto a la
configuracion de la independencia en las distintas organizaciones.

Recomendacion 4

Los odrganos legislativos deben instar a los jefes ejecutives de las
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas a que, en caso necesario,
examinen y revisen las politicas vigentes relativas al nombramiento de los
jefes de las dependencias de evaluacion, con el fin de promover la
independencia, la integridad, la ética, la credibilidad y la inclusién, teniendo
debidamente en cuenta los criterios siguientes:

« Debe establecerse un Ginico mandado no renovable de cinco a siete afios,
sin posibilidad de que el titular del cargo se reincorpore a la
organizacion;

« El jefe de evaluacion debe tener las calificaciones requeridas y amplia
experiencia en materia de evaluacion, ademas de experiencia en las
esferas conexas de la planificacidn estratégica, la investigacién basica y
operacional, y la gestion de los conocimientos, y debe poseer excelentes
capacidades de gestién y liderazgo.

51 En 2014 hay una excepcién, ya que el nuevo jefe de la oficina de supervisién de la UNESCO es
evaluador profesional.
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Componente 3
Calidad - rigor técnico y de gestion para generar credibilidad

99. El cuadro que figura a continuacion ofrece un resumen de los puntos fuertes y
débiles respecto de los indicadores de valoracion de ese componente, segun se
definen en la matriz de madurez.

Cuadro 10
Calidad y credibilidad de los procesos y productos de la evaluacion — puntos
fuertes y desafios

Esferas en las que se han hecho progresos Esferas en las que los progresos se demoran

. Garantia de la calidad de las .« Valoracion externa e independiente de la calidad

evaluaciones a nivel interno de los informes y de la funcion (por ejemplo, el
(grupo interno de homélogos,  examen por homologos del UNEG y del Comité
participacion del grupo de de Ayuda al Desarrollo de la OCDE, y otros
referencia de las examenes independientes solicitados por las
dependencias de programas; juntas);

participacion de un grupo . Calidad de los informes de evaluacion;

consultivo con miras a
obtener una perspectiva mas
amplia y valor global);

« Competencias del personal:
conocimientos técnicos,
profesionales, institucionales
y de gestidn. « Innovaciones en los métodos y tipos de

evaluacion;

« Valoracion externa de la funcién: examen por
homélogos del UNEG en las organizaciones
pequefias y con funciones de evaluacion
coubicadas;

« Desarrollo profesional del personal;

« Directrices y herramientas técnicas y de gestion.

Conclusion 9. Las organizaciones han procurado asegurar la validez y el rigor
de la funcion de evaluacion mediante una serie de medidas, incluidas la
garantia de la calidad en las dependencias a nivel interno, la contrataciéon de
expertos externos, la utilizacion de un grupo de referencia de interesados clave,
y la mejora de las competencias del personal. Si bien las organizaciones
emplean diversos mecanismos internos de garantia de la calidad, no utilizan
dos medidas externas que se asocian en amplia medida a un buen desarrollo de
la funcion de evaluacion, a saber: a) la valoracion externa de la calidad de la
funcion, por ejemplo en el marco del examen por homoélogos del UNEG y del
Comité de Ayuda al Desarrollo de la OCDE; y b) la valoraciéon independiente
de la calidad de los informes de evaluacién central. No hay muchas pruebas
independientes sobre la calidad de las evaluaciones producidas por las
funciones de evaluacién central del sistema de las Naciones Unidas, lo que
limita la credibilidad de la funcidn.

100. En el estudio se constaté que las funciones de evaluacion de numerosas
organizaciones aplican numerosas medidas encaminadas a mejorar la validez y la
fiabilidad. Algunos de los mecanismos de garantia de la calidad empleados por las
propias dependencias de evaluacién son la incorporacion de sus homoélogos o los de
otras organizaciones como parte de un equipo de garantia de la calidad de las
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evaluaciones, el empleo de 6rganos consultivos externos, la utilizacion de grupos de
referencia integrados por interesados clave, y la celebracion de reuniones con el
publico y las partes interesadas en distintas etapas de la elaboracion del informe
para validar las constataciones y las conclusiones. Todo ello contribuye a aumentar
la calidad y credibilidad de los informes de evaluacion, asi como su utilidad.

101. El siguiente elemento que refuerza la credibilidad de la funcion de evaluacion
son las competencias del personal. Se ha sefialado que sus conocimientos técnicos,
profesionales, administrativos, institucionales y programaticos, asi como su gran
integridad profesional y personal, contribuyen a asegurar la independencia y
favorecen evaluaciones equilibradas y objetivas. En general, el personal basico de la
dependencia de evaluacion desempefia un papel de liderazgo asegurandose de que se
aplican principios de evaluacion que persigan el rigor técnico y velando por que las
evaluaciones sean significativas para la organizacion, al tiempo que se encargan de
que la evaluacion se lleve a cabo de manera eficaz. El personal realiza las
evaluaciones con la colaboracion de expertos/consultores externos que supervisan la
pertinencia del contenido en los casos en que la dependencia abarca un amplio
abanico de temas que no seria razonable tratar de manera permanente.

102. Si bien los mecanismos internos de garantia de la calidad (es decir, de las
dependencias internas) que se describen en el parrafo 100 son bastante so6lidos, el
sistema carece de una valoracidon externa fidedigna, transparente ¢ independiente de
la calidad de la funcion y los informes de evaluacioén sobre la base de métodos bien
definidos, objetivos y sistematicos. En el caso de nueve organizaciones, la junta
ejecutiva, la direccion o grupos bilaterales han encargado una valoracion externa de
sus funciones mediante el mecanismo de examenes por homologos del UNEG y/o
evaluaciones externas.

103. Con respecto a la valoracion de la calidad de los informes de evaluacion, cabe
sefialar que el estudio no ha incluido una metaevaluacion real de los informes. Por
lo que respecta a la mayor parte de las demas secciones del estudio, los Inspectores
analizaron la calidad a partir de valoraciones externas disponibles de la calidad de
los informes de evaluacion. En 13 organizaciones se han realizado valoraciones
externas de la calidad de sus informes. Tales valoraciones indican que solo 7 de esas
organizaciones han alcanzado un nivel alto de calidad en sus informes de evaluacion
conforme a las normas profesionales (OIT, ONUDI, OSSI, PMA, PNUD, PNUMA y
UNICEF). Las distintas organizaciones se basan en las normas del UNEG sobre
informes de calidad, aunque también aplican otros criterios y emplean distintos
sistemas de medicion. Esto hace mas dificil la interpretacion y el analisis
comparado.

104. Los limitados conocimientos y valoraciones externas sistematicas sobre la
calidad de los informes de evaluacion, asi como el hecho de que esta deja bastante
que desear, plantean preocupaciones importantes sobre los productos y el valor de la
funcién asi como el sistema en su conjunto. Sin embargo, al igual que sucede en
muchas otras esferas objeto de valoracidon, hay variaciones entre las distintas
organizaciones. Han aumentado las valoraciones externas sistematicas de la funcion
de evaluacién y sus productos a cargo de organizaciones bilaterales. Aunque esto es
importante, cabe seflalar que una proliferacion de diferentes sistemas de valoracion
externa que no empleen los mismos criterios o normas podria dar lugar a la
duplicacion de esfuerzos, costos elevados de transaccion y conflictos de intereses.
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105. La aplicacion de la siguiente recomendacion generard credibilidad y, por
consiguiente, aumentara la eficacia de la funcion.

Recomendacion 5

El Secretario General de las Naciones Unidas, en su calidad de
Presidente de la Junta de los Jefes Ejecutivos del Sistema de las Naciones
Unidas para la Coordinacion, debe solicitar al UNEG que colabore en el
desarrollo de un sistema sélido y armonizado de garantia de la calidad de la
funcion de evaluacion en todo el sistema.

Componente 4
Utilidad — empleo de la evaluacion y su impacto

106. El estudio valor6é las siguientes esferas que, en teoria, son cruciales para
mejorar los resultados y el impacto de la funcidon de evaluacion: a) las condiciones
vigentes para promover el empleo de la evaluacion, con inclusion de herramientas,
técnicas y procesos; b) los informes de calidad; c) la participacion de los interesados;
d) la cultura de la organizacion y el liderazgo; e) el nivel y la naturaleza del empleo
de los productos de la evaluacion; f) las responsabilidades y los papeles
complementarios de los evaluadores, administradores y oOrganos rectores a fin de
promover ese empleo; y g) los sistemas vigentes para valorar el impacto del empleo
de la evaluacion. La cultura de la organizacion y el liderazgo, que son aspectos
determinantes para el empleo de la evaluacion, no se tratan en este apartado al
haberse abordado en una seccion anterior.

107. Los resultados de la valoracion muestran que el componente de utilidad de la
funcién es el mas débil de sus cinco componentes ya que, en general, se sitiia por
debajo del nivel medio (las excepciones son los indicadores respecto de los que se
observan progresos, que figuran en la columna izquierda del cuadro 11).

Cuadro 11
Puntos fuertes y débiles relacionados con la utilidad de la funcién

Indicadores respecto de los que se han hecho .
Indicadores respecto de los que se demoran los progresos

progresos
Medidas que mejoran el empleo: Empleo de la evaluacién (indicador de resultados):
- Demanda y previsiones de empleo, y « Nivel de empleo basado en las tasas de aplicacion de las
criterios de planificacién que recomendaciones.
respondan a esa demanda; Influencia de la cultura predominante:
- Participacion de los interesados. . Cultura de evaluacion (cultura de la organizacion;
Herramientas, medidas y sistemas liderazgo; alineaciones en el sistema de conocimientos).
especificos en vigor con efectos Herramientas, medidas y sistemas especificos en vigor

directos: para promover el empleo (efecto directo):

« Oportunidad y aportaciones respecto
de los procesos de adopcién de
decisiones;

« Estrategia de difusion y comunicacion;

- Sistema de seguimiento de las recomendaciones (para
implementar el seguimiento del empleo de la evaluacion);
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Indicadores respecto de los que se han hecho

Indicadores respecto de los que se demoran los progresos
progresos

« Intercambio de informacién a nivel externo.

« Accesibilidad de los informes Sistema de valoracidén del impacto:

disponibles en los sitios web y otras | v/jsign y estrategia de la organizacién, y cémo son

pIataformas_ con miras al empleo y la apoyadas por la evaluacion:
transparencia;

« Intercambio de informacién a nivel

interno. :
informes conexos.

« Indicadores del impacto de la funcién de evaluacidn;
. Sistema de seguimiento del impacto y presentacién de

108. Las puntuaciones de las organizaciones sobre ese componente de la utilidad
muestran que ninguna de ellas se sitia en la parte superior de la escala. Hay
2 organizaciones que punttian “por encima de la media”, 15 organizaciones en el
nivel “promedio”, y las demas (11) se situan “por debajo de la media”.

Grafico V
Desempeiio de las 28 organizaciones participantes en la DCI por lo que
respecta a la utilidad
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Conclusion 10. La utilizacion sistematica de datos empiricos obtenidos a partir
de las evaluaciones para adoptar decisiones es escasa. No se corresponde con la
medida del esfuerzo dedicado por las dependencias de evaluaciéon central a
establecer mecanismos y sistemas de evaluacién con el fin de promover el
empleo de las evaluaciones. El empleo limitado de la evaluacién no permite
adoptar mejores decisiones sobre la base de datos empiricos ni mejorar las
practicas, por lo que limita el valor de la funcién. Las organizaciones no se han
centrado en el impacto del empleo de la evaluacion. Los sistemas de registro y
valoracion del impacto son muy basicos, cuando existen. Para conceptualizar el
impacto del empleo de la evaluacién habria que establecer un marco estratégico
y de objetivos amplio e integrado en la funciéon, asi como determinar los
resultados que se esperan y los indicadores del impacto, y la manera en que ese
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impacto se alinearia con los resultados de otros sistemas de supervision y
produccion de conocimientos en la organizacion.

Nivel de empleo y sistemas de seguimiento para valorar el empleo de
la evaluacion

109. Una forma especifica de valorar el empleo de la evaluacion consiste en
examinar como se utilizan las recomendaciones formuladas en las evaluaciones. El
nivel de utilizacion de las recomendaciones esta muy por debajo del promedio
previsto. Tan solo el 21% de las organizaciones utiliza las recomendaciones en
amplia medida, lo que significa que mas del 85% de las recomendaciones se aplican
durante un periodo de tres afios. Esa constatacion se deriva de las tasas de
aplicacion generadas por los sistemas de seguimiento. El sistema de seguimiento
para vigilar la aplicacion de las recomendaciones proporciona una base especifica
que permite valorar en qué medida se utilizan las constataciones y las
recomendaciones o cuestiones formuladas en las evaluaciones. El 40% de las
organizaciones (11) ** dispone de sistemas de seguimiento bien establecidos,
incluido un mecanismo adecuado de presentacion de informes sobre el empleo de la
evaluacion.

Naturaleza del empleo

110. En el presente estudio se identificaron cinco tipos de empleo (principalmente
instrumental) de las evaluaciones, a saber: a) con fines de adopcion estratégica de
decisiones; b) con fines institucionales o programaticos acumulativos; c¢) con fines
formativos —disefio de programas y proyectos y ajustes conexos; d) por los
asociados externos (asociados nacionales, asociados para el desarrollo o grupos de
profesionales); y €) con miras a aumentar el valor afadido (por ejemplo, mediante
metaanalisis y notas sobre las experiencias), para contribuir a la labor de los
profesionales de la evaluacién y llevar adelante la metodologia y los enfoques
aplicados a la evaluacidon. Las constataciones indican que, en la mayoria de los
casos, las evaluaciones se utilizan para mejorar los programas de la organizacion y
promover el logro de resultados y, seguidamente, para adoptar decisiones
estratégicas (véanse los materiales de apoyo en el anexo 21)%.

Condiciones establecidas para favorecer el empleo de la evaluacion

111. En el estudio se examinaron las condiciones y los elementos establecidos por
las distintas organizaciones para disponer de un sistema de evaluacion de gran
impacto, entre ellos los siguientes:

« La influencia de la cultura predominante y el liderazgo;
. La demanda y las previsiones de utilizacion del sistema y su cobertura;

« Un conjunto bien definido de herramientas y procesos decisivos para
promover la utilizacién y el impacto de forma directa.

112. El analisis muestra que entre los mecanismos del sistema de evaluacién mas
desarrollados a efectos de favorecer el empleo de las evaluaciones se incluyen las
iniciativas para lograr una cobertura que se corresponda con las demandas, el

52 OSSI, PNUD, ONU-Mujeres, UNICEF, OIEA, OACI, UNESCO, ONUDI, OIT, OMPIl y OMM.
% Véase www.unjiu.org/en/Pages/default.aspx.
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compromiso de los interesados, la accesibilidad y la transparencia a través de sitios
web y bases de datos sobre la evaluacion, y la presentacion de los informes de
evaluacion a su debido tiempo. En general, los sistemas y las condiciones existentes
para aumentar el empleo de la evaluacion figuran en un nivel “promedio” de
desarrollo y se estan institucionalizando. Sin embargo, queda mucho por hacer para
promover la cultura de la evaluacion y del aprendizaje, en particular por cuenta de
la direccion. La OIT ha iniciado un proceso centrado y sistematico para favorecer el
empleo que debe documentarse, y cuyas enseflanzas deben compartirse a mas
amplia escala®.

Los sistemas vigentes para valorar el impacto de las evaluaciones son
muy basicos

113. Durante la fase preliminar del estudio se constatd que la valoracion del
impacto del empleo de la evaluacidon y sus productos por las distintas
organizaciones era casi inexistente, pese a los datos aislados que apuntan a esa
practica. Asi pues, se examinaron los sistemas en vigor para valorar el impacto.
Todo parece indicar que faltan los siguientes elementos cuando se establecen tales
sistemas: a) metas y estrategia, incluido un marco de resultados y un amplio
conjunto de indicadores para la funcion de evaluacidon, asi como el ajuste del marco
de resultados de la funcidon a los resultados de la organizacion; b) aplicacion
obligatoria y bien establecida de las recomendaciones, y el sistema de seguimiento
conexo; ¢) presentacion de informes sobre la aplicacion y sus efectos con arreglo al
marco de resultados establecido; y d) presentacion de informes sobre otros factores
que también contribuyen a los efectos y al impacto del empleo de la evaluaciéon. Las
organizaciones deben otorgar prioridad estratégica al empleo de la evaluacién como
medio de influir en la rendiciéon de cuentas, el aprendizaje y la adopcion de
decisiones, asi como al impacto de ese empleo. Es pertinente a este respecto la
recomendacion sobre la necesidad de construir organizaciones discentes que utilicen
la informacidon procedente de las evaluaciones para favorecer el cambio y el
desarrollo en la propia organizacion, asi como su capacidad de obtener mejores
resultados. En los informes anuales presentados a los drganos legislativos, las
organizaciones también deben rendir cuentas sobre el impacto del empleo de la
evaluacion.

114. La aplicacion de la siguiente recomendacion mejorara la eficacia de la funcion
de evaluacion.

Recomendacion 6

Los jefes ejecutivos de las organizaciones del sistema de las Naciones
Unidas deben otorgar prioridad al empleo de la evaluacion sobre la base de
metas, estrategias y marcos de resultados bien definidos para la funcién, y
deben informar a sus 6rganos legislativos sobre el nivel, la naturaleza y el
impacto del empleo de la evaluacion.

* Janet Neubecker, Matthew Ripley y Craig Russon, “Building for Utilization: The Case of the

International Labour Organization (ILO)” en: Marléne Laubli Loud y John Mayne (eds.),
Enhancing Evaluation Use: Insights from Internal Evaluation Units (Sage, Londres, 2014).
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Componente 5

Pertinencia y preparacion para prestar apoyo a las organizaciones

de las Naciones Unidas y a las reformas en todo el sistema, asi como hacer
frente a cambios y desafios emergentes

115. Este componente se refiere a los siguientes aspectos: a) la pertinencia y la
eficiencia a través de la evaluacion conjunta; y b) la capacidad y el posicionamiento
estratégico de la funcidén de evaluacion para ayudar al sistema de las Naciones
Unidas a afrontar los cambios, desafios y programas emergentes con miras al
cambio genuino y al desarrollo sostenible, tanto en cada organizacion como en todo
el sistema.

116. En el contexto actual caracterizado por cambios y desafios de ambito mundial,
se ha puesto en entredicho la pertinencia de la funcion de evaluacion para apoyar al
sistema de las Naciones Unidas en la encrucijada del desarrollo®™. Una de las
cuestiones planteadas se refiere a la estructura desagregada y funcional del sistema
de las Naciones Unidas, que limitaria la transicion hacia una perspectiva global de
sistema que apoye los programas emergentes, incluida la agenda para el desarrollo
después de 2015 con miras a la sostenibilidad. Asimismo, limita el desarrollo de una
perspectiva global sobre la evaluacion que conecte con la labor de evaluacion
llevada a cabo en cada organizacion e influya en ella. En otras palabras, cada
funcion de evaluacion central seria, como minimo, un “subsistema” de un sistema
para todas las organizaciones de las Naciones Unidas. Sin embargo, la realidad esta
lejos de ese escenario. En tal situacion, cabria esperar vinculos entre las distintas
funciones de evaluacion central que influyeran en los respectivos programas de
trabajo, y preguntarse por ejemplo qué tipo de evaluacion afiadiria mas valor desde
la perspectiva de las Naciones Unidas como un todo y no desde la perspectiva de
cada organizacion, lo que a su vez influiria en las decisiones relativas a la
distribucion de recursos entre las distintas funciones de evaluacion central.

117. Sin embargo, la necesidad de que la evaluacion cumpla esos criterios esta
manifiestamente ausente del debate sobre la agenda para el desarrollo después
de 2015. El interés en los datos y los informes sobre datos en un marco de rendicion
de cuentas sobre la presentacién de informes hace que pase a un segundo plano una
reflexion seria sobre las repercusiones de la agenda para el desarrollo sostenible en
el papel de la evaluacion, incluido el papel critico de la evaluacion descentralizada
para el apoyo a la evaluacion formativa y la rectificaciéon a medio camino. También
se pasa por alto la importancia de los sistemas nacionales para el desarrollo de la
evaluacion y la capacidad de evaluacidn, asi como el papel desempefiado por el
sistema de las Naciones Unidas a fin de fortalecer esa capacidad.

118. El estudio examind y valor6 la manera en que las distintas organizaciones
abordan la respuesta pertinente a las demandas de cobertura en la organizacion, por
ejemplo a través de la evaluacidon conjunta, al tiempo que se ocupan de varios
factores importantes para la capacidad de respuesta y la preparacion a efectos de
apoyar las reformas y los cambios en la época actual.

Conclusion 11. Las 24 organizaciones examinadas han tratado de coordinar y
armonizar la labor de la funcién de evaluacién principalmente por conducto
del UNEG, y han procurado aplicar normas y directrices elaboradas de forma
colectiva, especialmente a nivel interno. Aidn es preciso colaborar y llevar a

% Bruce Jenks y Bruce Jones, United Nations Development at a Crossroads.
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cabo una labor conjunta entre todos los organismos. La naturaleza
“desagregada y funcional” del sistema de las Naciones Unidas, con gobernanzas,
procedimientos operacionales y procesos presupuestarios diferenciados,
obstaculiza los esfuerzos tendentes a la evaluaciéon conjunta. Todo parece
indicar que la programacion conjunta ofrece una oportunidad a la evaluacion
conjunta, sobre todo cuando se trata de temas transversales como la seguridad
alimentaria, el género, el medio ambiente y las cuestiones laborales.

119. Los Inspectores constataron que alrededor del 50% de las organizaciones del
sistema de las Naciones Unidas no participa en evaluaciones conjuntas; la mayoria
no considera que sea una prioridad, y se han centrado més en orientar la funcidn de
evaluacion por el buen camino. Las dificultades percibidas en relacion con el
trabajo conjunto o interinstitucional también limitan la motivaciéon en ese sentido.
Once de las 24 organizaciones han llevado a cabo evaluaciones conjuntas y, en total,
se han realizado 44 en los Gltimos cinco afios, casi siempre entre esos organismos de
las Naciones Unidas. Un organismo normativo, la OIT, desempefia funciones de
asesoramiento, coordinacion y apoyo respecto de las evaluaciones en curso de otros
organismos, lo que refleja una modalidad diferente de labor interinstitucional en la
esfera de la evaluacion que es caracteristica de las organizaciones
predominantemente normativas. En los Gltimos cinco afios, la OIT ha realizado mas
de 150 actividades conjuntas de ese tipo.

120. Las entrevistas con los grupos de organizaciones que participan en la
evaluacioén conjunta ponen de relieve un respaldo continuo a la realizacion de ese
tipo de evaluaciones, pero también numerosas cuestiones estructurales y sistémicas
que afectan a la evaluacion conjunta e interinstitucional. Entre ellas se incluyen las
diferentes estructuras de gobernanza, la necesidad de una inversion inicial para
poner en marcha las evaluaciones conjuntas (tanto de fondos como de tiempo,
habida cuenta de los clevados costos de transaccidon), la necesidad de apoyo
administrativo y de coordinacion para que los organismos puedan centrarse en los
aspectos sustantivos de la labor, las dificultades para sincronizar los ciclos de
programacion y presupuestarios, los diferentes enfoques empleados por las
organizaciones, la diversidad de o6rganos legislativos que deben recibir y examinar
el informe conjunto, la incertidumbre sobre si la labor de evaluacion se realiza a
nivel de organizacion o de oOrgano interinstitucional, y el escaso apoyo y
seguimiento por parte de la direccion.

121. Un factor importante que facilita la evaluacion conjunta entre las dependencias
centrales de evaluacion es la programacion conjunta en relacidon con las cuestiones
transversales. Un programa conjunto consiste en una serie de actividades incluidas
en un plan de trabajo comtn y el presupuesto conexo, en el que participan dos o mas
organizaciones de las Naciones Unidas y asociados a nivel subnacional®. Tal es el
caso de la igualdad de género, la seguridad alimentaria, la proteccion de los medios
de subsistencia y el trabajo digno, respecto de los que se han realizado evaluaciones
conjuntas (véanse los materiales de apoyo incluidos en el anexo 26) > . Las
enseflanzas extraidas de esas evaluaciones conjuntas realizadas a nivel central de las
instituciones pueden jugar un papel importante para promover la coherencia de las
evaluaciones.

% Grupo de las Naciones Unidas para el Desarrollo, “Guidance Note on Joint Programming”,
diciembre de 2003.
% Véase www.unjiu.org/en/Pages/default.aspx.
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122. Ademas de los programas conjuntos, el propio MANUD, como mecanismo de
coordinacion, también debe contribuir al aumento de las evaluaciones conjuntas de
los programas nacionales, incluidas las evaluaciones realizadas mediante la funcion
central. De las pruebas se desprende que ese objetivo aiin no se ha alcanzado. En
general, las evaluaciones descentralizadas de pais no aportan datos al MANUD. De
manera analoga, hay escasa o nula coordinacion entre: a) las evaluaciones
descentralizadas; b) las evaluaciones del MANUD; y c) las evaluaciones
estratégicas de los programas nacionales realizadas por las dependencias centrales
de evaluacion. Los Inspectores solo constataron un ensayo del PNUD para llevar a
cabo una evaluacion coordinada de ese tipo. Se ha sefialado la dificultad de
gestionar dicha coordinacién, y la necesidad de un liderazgo firme para que las
evaluaciones conjuntas resulten satisfactorias. Se recomienda que los jefes
ejecutivos de las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas apoyen
plenamente a sus dependencias de evaluaciéon para que participen de forma
activa en las evaluaciones conjuntas.

Conclusion 12. De las constataciones se desprende que la funcion de evaluacion
no es tan sélida como seria conveniente para permitir un posicionamiento
estratégico eficaz a fin de apoyar al sistema de las Naciones Unidas. El nivel de
madurez de las 6 funciones centrales que mejor responden a la evolucion de las
demandas se valora como “adecuado”. En cuanto a las 18 organizaciones
restantes, persisten los desafios respecto de la capacidad de aprovechar y
utilizar las oportunidades que presenta la evolucion del contexto global a fin de
favorecer la colaboracién, la innovaciéon y el trabajo conjunto entre
organizaciones y, por ende, aumentar su relevancia.

123. A continuacion se reproducen las observaciones rebatibles formuladas por los
jefes de las dependencias de evaluacion con respecto a las ideas y los planes de las
organizaciones para avanzar en el futuro: “[...] reflexionar y adoptar perspectivas de
manera estratégica; centrar la atencidon en el establecimiento de una orientacidon
estratégica; mostrar resiliencia frente al cambio; desempefiar un papel mas
catalizador y menos reactivo a fin de aumentar la relevancia de las Naciones
Unidas; innovar y adaptarse continuamente en relacion con los enfoques, los
métodos y las prioridades, asi como el perfeccionamiento y la renovacidon, con
objeto de responder al ritmo rapido de los cambios; recabar la participacion de las
plataformas globales y favorecer las asociaciones, incluidas las alianzas con los
centros de analisis y los grupos de estudios que lideran la agenda del conocimiento
en el plano mundial; y desarrollar formas agiles de colaboracion”.

124. Esos atributos, segiin han manifestado los jefes y el personal de evaluacidon en
todo el sistema, son de la mayor importancia para el papel que la funcién de
evaluacién puede desempefiar en apoyo del sistema de las Naciones Unidas, en la
medida en que trata de ocupar un nicho comparativo y trazar un camino en el
contexto actual de cambios globales y demandas de desarrollo sostenible. El estudio
examiné los atributos a través de las distintas categorias de la matriz de madurez.
Algunas de las categorias son las mismas que definen a la organizacidén discente
desde un punto de vista operacional, dada la estrecha relacion existente entre ambas.
El cuadro 12 muestra las dimensiones y los indicadores clave de la matriz de
madurez que se han empleado para valorar la pertinencia, la capacidad de respuesta
y la preparacion de la funcidén de evaluacion. Las cifras que figuran en el cuadro
indican la puntuacion media de las organizaciones, que refleja el nivel de
preparacion para apoyar al sistema de las Naciones Unidas. En conjunto, el nivel de
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preparacion o capacidad para hacer frente a los cambios y desafios se situa por
debajo de la media. En promedio, solo seis organizaciones disponen de funciones de
evaluacion preparadas para afrontar los desafios, a saber, la OIT, el UNICEF, el
PNUD, la ONUDI, ONU-Mujeres y el PMA. Se ha considerado que estas
organizaciones presentan el enfoque abierto y la intencidn precisa que se requieren
para hacer frente a los cambios globales y las necesidades emergentes. Sin embargo,
un numero considerable de organizaciones opera con un nivel promedio de
preparacion, pese a la atencidn que prestan a la mejora de la cobertura y la calidad
de las evaluaciones.

Cuadro 12
Subcomponentes e indicadores utilizados para valorar la pertinencia
y la preparacion

Componente 5

Capacidad de aumentar la pertinencia, la capacidad de respuesta y de
adaptacion, asi como la preparacion para el cambio y los desafios (4,8)
(la puntuacion media maxima es 10)

Subcomponentes

Estrategia en la reflexion, la adopcion de enfoques y la forma de operar
(puntuacion media 4,9)

Pertinencia al abarcar programas y proyectos de la organizacion (planificacion y
cobertura de la evaluacion): metas y estrategia para la funcidn bien asentadas en la
organizacion y en el sistema de las Naciones Unidas en su conjunto; liderazgo;
papeles de los Estados Miembros, y comprensién y reconocimiento del valor
afadido de la evaluacion; utilizacion estratégica de las evaluaciones ¢ impacto
conexo.

Innovacion, capacidad de adaptacion, renovacion/flexibilidad y resiliencia
(puntuacion media 5,3)

Capacidad de adaptacion, mejora y crecimiento continuos — funcion dindmica:
equilibrio de una serie de demandas: valoracion y adaptacion continuas;
contribuciéon al avance de la evaluacion del desarrollo y al desarrollo de
metodologias apropiadas que sean validas para los tipos de intervenciones en el
sistema de las Naciones Unidas.

Coherencia, inclusion, sentido de propiedad y alineacion (puntuacion media 4,4)

Capacidad de respuesta para apoyar la coherencia, la inclusion, el sentido de
propiedad y la sostenibilidad con especial interés en: a) la evaluacion
descentralizada; b) la reforma de las Naciones Unidas en aras de la coherencia,
incluida la realizacion de evaluaciones conjuntas; c¢) las cuestiones de género y los
derechos humanos; d) el fomento de la capacidad nacional de evaluacién y las
alineaciones con los sistemas nacionales, y un sentido mas acusado de propiedad.

Respuesta a los cambios y desafios de ambito mundial (puntuacion media 4,7)

Afrontar los cambios y los desafios globales respecto de la evaluaciéon, y
colaboraciéon en las plataformas globales y en relacion con las cuestiones
vinculadas a la gobernanza mundial, incluidos el intercambio de conocimientos y
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la direccion del cambio: desarrollo de la organizaciéon discente y la cultura del
pensamiento divergente, la innovacion y la asuncion de riesgos con miras a la
transformacion de las organizaciones; participacion activa en el UNEG, con miras
a mejorar la coherencia e impulsar el cambio, no solo en las organizaciones sino
también en el sistema de las Naciones Unidas y en todo el mundo.

125. A pesar del nivel actual de preparacion, los gestores de la evaluacion y los

programas han manifestado la intenciéon muy clara de que la funcidén opere con otros
(4 .. 58

modelos mas dinamicos™:

“Como agente significativo del cambio: participacion en evaluaciones por
sectores 'y otras evaluaciones mas estratégicas; fomento de la
institucionalizacion de la evaluacion descentralizada a fin de promover su
papel complementario para afiadir valor; sistemas compartidos comunes (bases
de datos comunes de los consultores externos, sistemas comunes de garantia
de la calidad de los informes, marcos comunes de gestion de riesgos);
colaboraciéon y limitacion de los compartimentos estancos, es decir, no
permitir que cada organizacién actie por cuenta propia; fomento de los
intercambios directos entre evaluadores; aplicacion de una politica de
evaluacion, coordinacién y planificacién conjunta en todo el sistema.”>

126. Tales ideas indican el comienzo de un proceso dinamico. Se hacen eco de los
principios dimanantes del debate sobre la agenda para el desarrollo después de
2015%, a saber: interdependencia e interconectividad; eliminacion de barreras
mediante el trabajo conjunto; acciones adecuadas a los objetivos de la organizacion,
adicion de valor y mejora de los vinculos, incluidas las capacidades nacionales.
Reflejan una nueva forma de operar mas flexible, aunque requiere la colaboracion y
accion entre todas las partes.

127. Sin embargo, una respuesta encaminada a dotar de esos atributos a la funcién
de evaluacion no puede ser ad hoc. Necesita los siguientes elementos: a) una
estrategia definida de priorizacion; b) la colaboracion en distintos frentes, que
requiere la eliminacion de restricciones cuando se intenta trabajar en el contexto de
todas las organizaciones con el fin de impulsar un cambio transformador e
interdependiente; y c) el desarrollo de sistemas renovados de incentivos. Los jefes
de evaluacion y los administradores sefialan que esa respuesta va mas alla de la
coordinacion y armonizacion de las actividades en el marco del UNEG. Requiere
apoyo a través de recursos adecuados —financieros y humanos— y un espacio
intelectual para el pensamiento divergente y la exploracion de alternativas, ademas
de tiempo y esfuerzo.

128. La evaluaciéon independiente de las actividades operacionales para el
desarrollo en todo el sistema a que se refiere el parrafo 14 ofrece la oportunidad de

%8 Véase el analisis del contenido de las respuestas formuladas por los jefes de evaluacién y otros

miembros del personal de direccion a la pregunta abierta sobre la matriz de madurez.
Respuestas de los jefes y el personal de las dependencias de evaluacién a las preguntas abiertas
sobre las reflexiones relativas a la orientacion de la evaluacién con miras a avanzar hacia el
futuro.

Grupo de Alto Nivel de Personas Eminentes sobre la Agenda de Desarrollo Post-2015, Una
nueva alianza mundial: erradicar la pobreza y transformar las economias a través del
desarrollo sostenible (Naciones Unidas, 2013).
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que las organizaciones de las Naciones Unidas colaboren con la DCI, cuyo mandato
incluye la evaluacion independiente sobre todo el sistema. Una politica de
evaluacion independiente de todo el sistema proporciona un marco para la
asociacion en la evaluacion de las actividades operacionales de desarrollo, sobre la
base de los sistemas, los mecanismos y las capacidades existentes. Los principios
por los que se rige la evaluacion de las politicas, a saber, subsidiariedad, economia y
eficiencia, proporcionan una base explicita para la coordinacion y colaboracion en
todos los niveles del sistema, también en relacion con el empleo efectivo del fondo
de evaluaciones disponible. Las modalidades de evaluacion incluyen: a) la
utilizacion del acervo de conocimientos producidos en los niveles central y
descentralizado, a fin de llevar a cabo una metasintesis de todo el sistema; y b) la
coordinacion y colaboracion entre las distintas dependencias centrales que trabajan
en un marco comun para llevar a cabo la evaluacion en torno a un tema de manera
que pueda utilizarse tanto a nivel de organizaciéon como de todo el sistema.

129. Una vez implementada, la politica de evaluacién independiente puede
favorecer la colaboraciéon y la eficiencia en todo el sistema, asi como ofrecer una
imagen mas holistica de la coherencia del sistema de las Naciones Unidas y de la
eficacia de las actividades operacionales para el desarrollo. Sin embargo, los
intentos para llevar a cabo dos evaluaciones piloto se han visto frustrados por la
falta de financiacion, pese a una resolucion de la Asamblea General en la que se
solicitaba apoyo presupuestario adicional®. El hecho de que la iniciativa Fomento
de la Nutricién recabe la participacion de un amplio abanico de asociados (incluido
el sector privado) puede aportar ensefianzas respecto de la financiacion de las
evaluaciones independientes sobre todo el sistema.

130. La aplicaciéon de la siguiente recomendacion reforzara la coherencia y la
armonizacion.

Recomendacion 7

Los jefes ejecutivos del sistema de las Naciones Unidas deben solicitar a
las dependencias de evaluacion que valoren de nuevo las politicas, estrategias
y prioridades de la funcién de evaluaciéon. Deben posicionar la funciéon de
evaluaciéon en sus respectivas organizaciones de forma estratégica para
aumentar su pertinencia, con miras a que el sistema de las Naciones Unidas
pueda afrontar los cambios y desafios actuales y lograr impacto y
sostenibilidad.

Capacidad nacional de evaluacion en aras de la sostenibilidad de la funcién
de evaluacion en el sistema de las Naciones Unidas

Conclusion 13. Las resoluciones de la Asamblea General sobre el fomento de la
capacidad nacional de evaluaciéon se remontan a 1989. Las organizaciones del
sistema de las Naciones Unidas reconocen el valor del fomento de esa capacidad
y consideran que las alineaciones con los sistemas nacionales de evaluacion,
inclusive los sistemas de recopilacion de datos y estadisticas, son fundamentales
no solo para los paises sino también para el desarrollo sostenible de la funcién

1 A/RES/68/229.
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de evaluacion en el sistema de las Naciones Unidas. La medida actual del
esfuerzo y la determinacion para apoyar el fomento de la capacidad nacional de
evaluacion, por ejemplo promoviendo el sentido de propiedad de las
constataciones de la evaluacion, es muy basica. Numerosas organizaciones no
consideran que su mandato incluya el fomento de la capacidad nacional de
evaluacion. Otras no creen que esa responsabilidad recaiga en la funcién de
evaluacion sino que es programatica. Muy pocas incluyen el fomento de la
capacidad nacional en sus politicas de evaluacion. Las estrategias aplicadas por
las distintas dependencias de evaluacion otorgan preeminencia a la utilizacién
de los servicios de consultores nacionales en el contexto de las evaluaciones
centrales en curso. Tres dependencias de evaluaciéon son la excepcion, a saber,
las de ONU-Mujeres, el PNUD y el UNICEF, que tienen ese mandato con
arreglo a las politicas de evaluacion de la organizacion, ademas de metas, una
estrategia o un plan definidos, y llevan a cabo las actividades previstassz. En
resumen, el enfoque actual sobre la capacidad nacional de evaluacion en todo el
sistema de las Naciones Unidas no se aplica en un marco integrado y aun tiene
que basarse en el fomento de la capacidad y el sentido de propiedad nacional
entendidos como proceso enddégeno.

131. El aumento de la capacidad nacional de evaluacion no solo es valioso para los
paises, sino que también es un factor decisivo para el éxito de la funcion de
evaluacion en el sistema de las Naciones Unidas. Esta fue la premisa en que se baso
el examen de la manera en que la funcion de evaluacion afronta su alineacion con
las iniciativas para fortalecer las capacidades nacionales de evaluacion. Los
Inspectores son plenamente conscientes del debate sobre el hecho de que, en parte,
el fomento de la capacidad nacional de evaluacion es un esfuerzo programatico que
debe vincularse al ciclo y a la administracion de los proyectos, asi como a las
intervenciones para mejorar la gobernanza y la gestion en el sector publico. En un
informe de la DCI de 1982°% se examinaron los esfuerzos programaticos de 23
organismos de las Naciones Unidas y del Banco Internacional de Reconstrucciéon y
Fomento, la OCDE y la Comision Europea, y se pusieron de relieve las medidas
adoptadas y los desafios conexos. En el contexto actual, un nuevo estudio de la DCI
seria encomiable ya que permitiria valorar los avances realizados al respecto por las
distintas organizaciones.

132. Las dependencias de los programas han reconocido sus limitadas capacidades
y han solicitado apoyo a la comunidad evaluadora para desarrollar las capacidades
nacionales de evaluacion. Los evaluadores del sistema de las Naciones Unidas
reconocen la importancia estratégica de las capacidades nacionales de evaluacion
para el impacto y la sostenibilidad de la funcion de evaluacidon. Segin la opinidn de
muchos de los jefes de las dependencias de evaluacion, la alineacidon de la funcion
de evaluacion de las Naciones Unidas con los sistemas y el fomento de la capacidad
nacionales es importante por numerosas razones, entre ellas las siguientes: a) la
rendicion reciproca de cuentas sobre los resultados; b) la inclusion de diversos
sistemas de conocimientos para aumentar la validez; c) la participacion en la
planificacion y la gestion para favorecer la utilizacidon y el impacto; d) el apoyo a la

52 En 2014, ONU-Mujeres también dispuso de una estrategia global especifica de evaluacién que

abordaba la capacidad nacional de evaluacion, asi como el alcance y las asociaciones a nivel
mundial.

% La cooperacion del sistema de las Naciones Unidas en el desarrollo de la evaluacién por los
gobiernos, JIU/REP/82/12.
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mejora de la armonizacidon y el desarrollo reciproco de las capacidades; y e) el
apoyo a los sistemas y las instituciones sobre el terreno para aumentar la eficiencia
y sostenibilidad de las funciones de evaluacion en las Naciones Unidas y en los
paises, que es fundamental en el contexto actual. Esas opiniones fueron expresadas
tanto por quienes consideran que tienen un mandato vinculado a la capacidad
nacional de evaluacion como por quienes, pese a carecer de ese mandato, otorgan
importancia al fomento de la capacidad nacional de evaluacién a efectos de la
utilidad, el impacto y la sostenibilidad de la funciéon de evaluacion en el sistema de
las Naciones Unidas. En ese sentido, no hubo objeciones a la valoracion de sus
esfuerzos para apoyar el fomento de la capacidad nacional de evaluacion.

133. El analisis de la informacion facilitada indica un aumento de los vinculos entre
la funcidén de evaluacion central, por una parte, y los sistemas y el fomento de la
capacidad de evaluacidén nacionales, por otra. En la actualidad, 8 organizaciones no
consideran la posibilidad de alineacion con los sistemas nacionales. Las
16 organizaciones restantes muestran distintos grados de colaboracidon con expertos
e instituciones nacionales. En algunas organizaciones, las actividades llevadas a
cabo no suelen orientarse mediante una estrategia, ni tampoco la coordinacion entre
distintas organizaciones. La principal forma de colaboracion es incluir a consultores
o instituciones nacionales en las evaluaciones que se realizan. En la mayoria de los
casos, ¢l objetivo es mejorar en cierta medida el sentido de propiedad, lo que
repercute en el empleo de la evaluacidn, asi como aumentar la capacidad a través
del aprendizaje practico, la colaboracion y la participacion. Este no es un esfuerzo
despreciable, puesto que repercute en el desarrollo reciproco de las capacidades. Sin
embargo, es preciso trabajar mediante enfoques mas sistematicos y menos
especificos.

134. Como se ha sefialado, el PNUD y el UNICEF han integrado el fomento de la
capacidad nacional de evaluacion en las operaciones de la funcién de evaluacidon
central. Aunque sus actividades de fomento de la capacidad nacional son
encomiables en general, no se despliegan en un marco que mejore la colaboraciéon y
se base en el valor comparativo y afiadido de cada una de ellas con miras a apoyar
tal desarrollo. La alineacion de la labor relativa a la funcion central con la labor de
las dependencias de programas también forma parte de una estrategia que solo
comienza a despuntar. Mas recientemente, en 2014, ONU-Mujeres incluyd el
fomento de la capacidad nacional de evaluacion en su estrategia global de
evaluacion. Esa estrategia global es encomiable en la medida en que se ocupa de las
asociaciones mas amplias con organismos de las Naciones Unidas, instituciones
financieras internacionales y fundaciones privadas.

135. Entre las enseflanzas que pueden extraerse sobre la manera de fomentar en
mayor medida la capacidad nacional de evaluacion figuran las siguientes: una de las
condiciones mas importantes es la capacidad de contextualizar el apoyo al fomento
de la capacidad nacional de evaluacion atendiendo a las circunstancias de cada pais,
y utilizar los conocimientos y sistemas de rendicion de cuentas locales ®. Un
enfoque de ese tipo es decisivo cuando se trata de utilizar las directrices mas

64

Sukai Prom-Jackson, “Rebirth, Restoration, Reclamation, and Responsibilities of the Evaluation
Function of Africa”, en Evaluation matter: How can we strengthen national evaluation

systems - Perspectives from around the globe, Quarterly Knowledge Publication of the African
Development Bank, vol. 2, nim. 3 (septiembre de 2013), pags. 76 a 81.
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recientes del UNEG sobre fomento de la capacidad nacional de evaluacion®. El
modelo del PNUD®, que se basa en la capacidad enddgena y el papel de liderazgo
de los paises, esta reconocido como enfoque ejemplar para apoyar el sentido de
propiedad nacional al fortalecer las capacidades. Evaluar el éxito de tales enfoques
entrafia multiples dificultades, puesto que arrojan resultados con lentitud, carecen de
forma definida y requieren estudios etnograficos serios sobre el proceso de
desarrollo y los tipos de regresion, asi como los saltos cuantitativos alcanzados.

136. Otra consideracion importante en relacion con el aumento de las capacidades
nacionales se refiere a la utilizaciéon de mecanismos no tradicionales del sector
privado, por ejemplo planes de capital de riesgo en el marco de colaboraciones con
expertos nacionales y regionales de alto nivel encaminadas al aumento de la
capacidad. Igualmente importante es el trabajo con las instituciones nacionales y
regionales que desarrollan conocimientos, tales como universidades, centros de
analisis y grupos de expertos, inclusive los que se establecen en el marco del
proyecto del Banco Mundial sobre centros regionales para el aprendizaje acerca de
la evaluacion y sus resultados. Ninguna de esas sugerencias es nueva, ya que han
formado parte de las recomendaciones de la DCI desde 1982.

137. También se reconoce que un buen fomento de la capacidad nacional de
evaluacion requiere enfoques mas holisticos que comiencen a aplicarse en la fase de
disefio de los programas, para pasar a la aplicacion y vigilancia y llegar hasta la
evaluacion. A ese respecto cabe sefialar que, si bien las funciones de evaluacidén de
las organizaciones de las Naciones Unidas pueden desempefar un papel clave en el
fortalecimiento de la capacidad, el papel que juegan las dependencias de programas
es igualmente importante para esos fines. La evaluacion forma parte de la
gobernanza y la gestion del sector publico en los paises, por lo que deberia
convertirse en un componente importante del apoyo prestado en esas esferas®’.

138. Desde 1989 se ha hecho un llamamiento en favor del fomento de la capacidad
nacional de evaluacién en el marco de varias resoluciones de las Naciones Unidas®.
Se han desplegado esfuerzos en esa direccion, aunque han sido dispersos y se
desconocen sus resultados. Lo que se necesita en esta etapa es que las
organizaciones del sistema de las Naciones Unidas pongan en marcha una serie de
intervenciones bien disefiadas para promover la colaboraciéon y las alianzas con
objeto de fortalecer las capacidades nacionales de evaluacidn, y ofrecer el marco,
los recursos y los incentivos necesarios a tal fin. Antes de dar ese paso habria que
acometer un estudio adecuado sobre la situacion de los esfuerzos desplegados en
todo el sistema de las Naciones Unidas para fortalecer las capacidades nacionales de

% UNEG, National Evaluation Capacity Development: Practical tips on how to strengthen
National Evaluation Systems (2012).

% Conferencias internacionales sobre capacidades nacionales de evaluacién organizadas por el
PNUD (2009 y 2013).

%7 véanse también: La cooperacion del sistema de las Naciones Unidas en el desarrollo de la
evaluacién por los gobiernos (JIU/REP/82/12); y Sukai Prom-Jackson, “Rebirth, Restoration,
Reclamation, and Responsibilities of the Evaluation Function of Africa”, en Evaluation matter:
How can we strengthen national evaluation systems — Perspectives from around the globe,
Quarterly Knowledge Publication of the African Development Bank, vol. 2, nim. 3 (septiembre
de 2013), pags. 76 a 81.

% Resoluciones 44/211, 59/250 y 62/208 de la Asamblea General sobre la revision trienal amplia
de la politica relativa a las actividades operacionales del sistema de las Naciones Unidas para el
desarrollo, y 67/226 sobre la revision cuadrienal amplia de esa politica.
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evaluacién, que podria llevarse a cabo bajo la direcciéon de la DCI como
continuacion del trabajo ya realizado en ese ambito. Dicho empefio debe vincularse
al Afio Internacional de la Evaluacion 2015, que se centra en la capacidad nacional
de evaluacion.

139. Habida cuenta de las ensefianzas mencionadas, la aplicacion de la siguiente
recomendacion favorecera la sostenibilidad de la funcion de evaluacion y la
colaboracion conexa.

Recomendacion 8

El Secretario General, en su calidad de Presidente de la Junta de los
Jefes Ejecutivos del Sistema de las Naciones Unidas para la Coordinacion,
debe adoptar medidas y apoyar la innovacion respecto de la colaboracion
entre las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas asi como con otros
asociados, a fin de fortalecer las capacidades nacionales de evaluaciéon de
manera que se tengan en cuenta la rendicion de cuentas, el aprendizaje y el
desarrollo de conocimientos que aporten valor a escala nacional y mundial.
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I11.

A.

La funcion de evaluacion descentralizada

Introduccion

140. En los parrafos 24 y 25 de la introduccién se define la evaluacion
descentralizada a los efectos del presente estudio. La definicidon se desarrolla en el
anexo V. En los materiales de apoyo del anexo 27% también se expone el marco
conceptual idéoneo, que se centra en lo que se valora mediante la evaluacion
descentralizada asi como en algunas de sus caracteristicas especiales como funcién
incorporada a la gestion. El estudio utilizd ese marco para responder a las
principales cuestiones planteadas en torno a la funcion de evaluacion
descentralizada, a saber.

1. Demanda

(Quiénes son los principales impulsores de la demanda? ;Qué caracteriza al
interés y a las demandas crecientes respecto de la funcién de evaluacion
descentralizada? (En qué medida la funcién de evaluacion descentralizada esta
bien posicionada para responder a cualquier interés/demanda creciente?

2. Finalidad, valor comparado y marco normativo

(Cual es la naturaleza de la funciéon de evaluaciéon descentralizada del
sistema de las Naciones Unidas? ;Cudl es su finalidad y qué papel desempeiia en
la arquitectura del sistema de las Naciones Unidas? ;Cuadles son sus caracteristicas
distintivas, su marco normativo y sus normas? ;Coémo afiade valor al sistema de
las Naciones Unidas?

3.  Arreglo estructural

(Coémo se estructura la evaluacién descentralizada para apoyar la adopcion
de decisiones: a) a nivel de los proyectos; y b) a nivel institucional como parte de
un plan definido de operaciones en los departamentos? ;Ddnde se ubica la
evaluacion: en las sedes, las oficinas regionales, las oficinas en los paises o los
departamentos técnicos?

4. Marco institucional y sistemas de apoyo

(Cual es la naturaleza del marco institucional y los sistemas de apoyo para la
funcion de evaluacion descentralizada por lo que respecta a: a) las politicas, la
estrategia y la aplicacion de las politicas de evaluacion; b) los sistemas de apoyo
para la aplicacion de las politicas, y la gestion, la realizacidon y la garantia de la
calidad; c) los recursos y la financiacion; y d) las redes de profesionales similares
al UNEG?

5. Desempeiio

(Qué caracteriza el desempefio de la funcion de evaluacion descentralizada
en relacion con: a) el interés y la cobertura; b) la coherencia y las alineaciones; c)
los mecanismos disponibles para favorecer la imparcialidad; d) la calidad de los
informes y del sistema de garantia de la calidad y las competencias conexas; y €)
la utilidad, es decir, las condiciones existentes para favorecer el empleo y el nivel
de empleo de las evaluaciones y mejorar la naturaleza y el efecto de ese empleo?

8 véase www.unjiu.org/en/Pages/default.aspx.
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6. Pertinencia y avance en el posicionamiento estratégico

(Cual es el nivel de preparacion o la capacidad para afrontar las demandas y
los cambios emergentes?

Marco institucional y normativo

Conclusion 14. Actualmente, la evaluacion descentralizada de todo el sistema de
las Naciones Unidas no esta plenamente respaldada por marcos institucionales,
sistemas y politicas bien definidos. La mayoria de las 28 organizaciones
participantes en la DCI, cuando no todas, llevan a cabo evaluaciones
descentralizadas que pueden clasificarse en 2 tipos diferenciados. En 11 de ellas
los sistemas, las politicas y los procedimientos de evaluacion de la organizacion
influyen en diferente medida en la evaluacién descentralizada. Ese no suele ser
el caso en las demas organizaciones.

141. Antes de describir los dos tipos o modelos de funcién descentralizada, se
proporciona una breve explicacion sobre como ha evolucionado la funcion. En los
primeros afios, el sistema de evaluacion de las Naciones Unidas se caracterizaba por
un predominio de la autoevaluacion en distintas organizaciones para apoyar sus
proyectos y programas. En muchos casos, subyacia la necesidad de mejorar las
actividades de cooperacion para el desarrollo en el marco de proyectos especificos.
Es interesante observar que, en ese momento, la definicion de evaluacion también
reflejaba ese objetivo de la funcion’™. Asi pues, los principales objetivos de la
evaluacién eran los siguientes: abarcar todo el abanico de actividades de las
organizaciones; ofrecer un proceso continuo de retroinformaciéon sobre los
resultados obtenidos, a fin de adaptar rapidamente los objetivos y la estrategia y
mejorar las actividades futuras; integrar la evaluacién como elemento permanente
del ciclo de gestion y proceso participativo que permitiera intensificar la dedicacion
y el empefio del personal, asi como favorecer el desarrollo de la organizacidon
discente™.

142. También se suponia que las evaluaciones realizadas por los administradores
responsables de los proyectos tenian mas probabilidades de obtener el visto bueno y
dar lugar a la adopcion de medidas. Ademads, cuando se incorporaban a los procesos
normales de gestion, reducian los “costos afladidos” en comparacion con otros
sistemas de evaluacion mas elaborados y sofisticados.

143. Los inconvenientes que se reconocieron durante ese periodo fueron la escasa
calidad de las evaluaciones realizadas por personal que carecia de experiencia
profesional en esa esfera, y la cuestion de si el personal podia evaluar objetivamente
su propio trabajo. Asi pues, ante las crecientes demandas de rendicion de cuentas
con independencia y calidad profesional, sumadas a la demanda de una evaluacion
que respaldara la adopcién de decisiones a nivel institucional, la autoevaluacion
interna (ahora denominada evaluacion descentralizada para diferenciarla de la
evaluacion central) paso a ser un elemento menos visible en la arquitectura general
de la funcion de evaluacion durante la década de 2000. El interés principal pasé a

0 \¢ase un glosario de términos relativos a la evaluacién en el documento JIU/REP/78/5. VVéase
también JIU/REP/91/6.
™ Segundo informe sobre la evaluacién en el sistema de las Naciones Unidas, JIU/REP/81/6.
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ser la funcidon de evaluacidon central. Las conclusiones del estudio muestran una
necesidad creciente de equilibrar ambas funciones como parte de un sistema
integrador que responda a la demanda y a las prioridades emergentes en la esfera del
desarrollo.

Modelos y prototipos de la funcion de evaluacion descentralizada en el sistema
de las Naciones Unidas

144. El analisis de los diversos prototipos de la evaluacion descentralizada muestra
seis variantes. No todas son mutuamente excluyentes y, en algunos casos, no esta
claro quién es el responsable de la calidad cuando la funcién de evaluacion central
tiene el control sobre la elaboracion del informe. Se puede considerar que las
organizaciones aplican cualquiera de los dos prototipos a un tiempo. El anexo V b)
proporciona informacion detallada sobre los seis prototipos. En un séptimo
prototipo, los donantes que ayudan a financiar los proyectos gestionan y llevan a
cabo la evaluacion. Ese prototipo no figura en el grafico. En conjunto, los seis tipos
pueden clasificarse en dos modelos, que en el estudio se describen como sigue: a)
evaluacion descentralizada ad hoc y discrecional; y b) evaluacion descentralizada,
incluido un marco institucional con evaluaciones planificadas que se encargan a
partes externas sobre la base de criterios de cobertura definidos. Ambos tipos se
describen a continuacion.

145. Evaluacion descentralizada ad hoc y discrecional. Las autoevaluaciones,
realizadas a discrecion de miembros del personal como los administradores de
proyectos con la aprobacion de la direccion, se han mantenido en 27 organizaciones
del sistema de las Naciones Unidas’ y forman parte de la funcién de gestion de los
programas. Pueden describirse como evaluaciones descentralizadas ad hoc y
discrecionales. En general no obedecen a opciones estratégicas sino que se ponen en
marcha a discrecion del personal y de la direccidon. En la politica de evaluacion de
algunas organizaciones se reconocen como autoevaluaciones aunque, en la mayoria
de los casos, no se orientan por un marco institucional especifico. En algunos casos
se reconocen como parte del sistema de gestion basada en los resultados, pero no de
forma sistematica. Es dificil valorar las pruebas obtenidas a partir de esas
evaluaciones descentralizadas ad hoc, ya que no se informa sobre ellas de manera
regular y los sistemas de evaluacion y supervision de la organizacidon no siempre las
recogen. En el sistema de las Naciones Unidas, representan un vasto fondo de
conocimientos que ayuda a la Organizacion a “crear una cultura donde las
evaluaciones se consideran una herramienta para el aprendizaje””. Esa cultura de
evaluacioén y aprendizaje es muy importante para el desarrollo y la eficacia de la
Organizacion de las Naciones Unidas. Sin embargo, el sistema de las Naciones
Unidas estd dejando pasar la oportunidad de galvanizar y utilizar ese conjunto de
conocimientos, y empoderar al personal que participa en dichas evaluaciones.

146. La informacion facilitada sugiere una tendencia creciente a que esas
evaluaciones se lleven a cabo para satisfacer los requisitos de los donantes que
aportan fondos extrapresupuestarios para proyectos y programas especiales. Asi
pues, el interés principal ha pasado a ser el apoyo a la rendiciéon de cuentas y, como
tal, se diferencia del proposito original de llevar a cabo evaluaciones formativas
orientadas al aprendizaje y la mejora de los proyectos, como se ha explicado en el

2 |La UNOPS no lleva a cabo evaluaciones.
 Marcos de rendicién de cuenta en el sistema de las Naciones Unidas, JIU/REP/2011/5.
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parrafo 141. Habida cuenta de su importancia, la mejora de ese sistema de
evaluacion descentralizada deberia basarse en una comprension sélida de su
proposito, papel y valor afiadido comparado para el sistema de las Naciones Unidas;
normas que promuevan su papel formativo; sistemas para favorecer la amplia
colaboracion del personal en lugar de “desempoderarlo” (algunos miembros del
personal no poseen las aptitudes técnicas profesionales que se establecen en el
documento de competencias basicas del UNEG para evaluadores del sistema de las
Naciones Unidas: UNEG Core Competencies for Evaluators of the UN System);
formacion y programas de aprendizaje adecuados sobre la evaluacion en todo el
sistema de las Naciones Unidas; y desarrollo o recopilacion de metodologias para la
evaluacion formativa que respondan a la necesidad de mejorar continuamente los
proyectos.

147. En su empefio por apoyar la institucionalizacion generalizada, que incluye el
desarrollo de una cultura de evaluacién y la armonizacion de las metodologias de
evaluacion, el UNEG puso en marcha un programa de formacion presencial
destinado al personal de todo el sistema de las Naciones Unidas, asi como a los
asociados. El programa se ha interrumpido debido a la limitada capacidad del
UNEG. Sin embargo, las distintas organizaciones del sistema imparten capacitacion
en materia de evaluacion de forma generalizada. Se precisa informacion consolidada
acerca de los diversos materiales de formacion y orientacion sobre la evaluacion en
las Naciones Unidas, asi como el intercambio de ensefianzas y buenas practicas en
esa esfera. Para que la formacion a cargo de oOrganos especificos y para todo el
sistema (por ejemplo, la impartida por la Escuela Superior del Personal del Sistema
de las Naciones Unidas) sea adecuada, debe basarse en los conocimientos
especializados sobre la evaluacion recabados sobre la base de las experiencias
adquiridas en el marco del sistema de las Naciones Unidas.

148. Es muy importante que todas las evaluaciones descentralizadas se recojan
e incluyan en el informe anual sobre la evaluacion de cada organizacién, a fin
de poner de relieve el conjunto de conocimientos de las Naciones Unidas y la
amplia participacion del personal en el desarrollo de la cultura del aprendizaje
y evaluacion. Conviene desarrollar un sistema de colaboracion entre las
organizaciones de las Naciones Unidas que mejore la capacidad del personal
para gestionar y realizar evaluaciones de diversos tipos.

149. Evaluacion descentralizada con un marco institucional. A continuacion
figuran las evaluaciones descentralizadas influidas por un marco institucional bien
definido que incluye reglas definidas y un sistema de incentivos y comunicaciéon a
fin de apoyar un enfoque coherente y estratégico para la planificacion, realizacion y
notificacion de esas evaluaciones. El marco correspondiente a esas funciones
descentralizadas se caracteriza por los siguientes elementos, teniendo debidamente
en cuenta las diferencias entre las organizaciones por lo que respecta a su alcance:
a) la politica de evaluacion vigente define el papel de la funcion de evaluacion
descentralizada; b) las evaluaciones se gestionan en varios departamentos y oficinas
en los paises; c) las evaluaciones se planifican; d) operan con arreglo a un conjunto
de normas; e) hay mecanismos sistematicos de garantia o control de la calidad y de
mejora de la calidad; y f) se informa sobre el cumplimiento de las politicas y el
desarrollo de la funcion. Aunque la dependencia central de evaluacion participa en
esas funciones en distinta medida, en cualquier caso operan bajo el control de la
direccion ejecutiva. La funcidon central ofrece distintos tipos de mejora y/o control

81/121



Al70/686

82/121

de la calidad. Esto se detalla en el anexo V b) con respecto a los modelos de la
funcién de evaluacion descentralizada.

150. Once de las 28 organizaciones participantes en la DCI (OIT, OMPI, OMS,
ONU-Mujeres, ONUSIDA, OOPS, PMA, PNUD, UNESCO, UNFPA, UNICEF)™
han adoptado esa clase de marco en distinta medida. Diez de esas organizaciones
(salvo el ONUSIDA) respondieron a un cuestionario y suministraron datos para el
analisis. El resultado de los analisis de los datos de las 10 organizaciones
proporciona la base de las siguientes constataciones, conclusiones 'y
recomendaciones.

151. En el caso de esas diez organizaciones, las evaluaciones descentralizadas son
encargadas por distintas oficinas de programas, que incluyen sus departamentos
técnicos o de programas, grupos tematicos y oficinas regionales en las sedes, y se
llevan a cabo en centros regionales y en mas de 150 oficinas en los paises o centros
técnicos. Es evidente que la funcion de evaluacion descentralizada se ha fortalecido
en cierta medida en algunas de esas organizaciones recientemente, y una serie de
iniciativas emergentes, impulsadas por las distintas dependencias de gestion y
evaluacion, indica un interés creciente en la evaluacion descentralizada y en las
consideraciones sobre el valor que puede afadir a las organizaciones (véanse los
materiales de apoyo disponibles en el sitio web de la DCI)™.

Conclusion 15. En su conjunto, el sistema de evaluacion descentralizada carece
de un marco normativo bien definido y adecuado y de normas especificas que
favorezcan la gestion y la adopcion de decisiones de manera eficaz.

152. Si bien es cierto que pueden aplicarse numerosos principios y normas del
UNEG, estos no se elaboraron teniendo en cuenta la finalidad y la naturaleza de la
evaluacion descentralizada como parte esencial de la direccion ejecutiva y del
sistema de evaluacién formativa, ni su valor afladido comparado en el marco de los
sistemas de evaluacion de las organizaciones. La red regional de expertos en
evaluaciéon de las Naciones Unidas, que trabaja en todo lo relacionado con la
evaluaciéon descentralizada, puede desempefiar un papel en la elaboracion de
normas, la valoracion adecuada y el establecimiento de principios adaptados a los
fines de la evaluacién descentralizada, como complemento de las normas y los
principios del UNEG. La red mas antigua, que lleva funcionando ocho afios, es el
Grupo de las Naciones Unidas para el Desarrollo de la Evaluacion en Asia y el
Pacifico. Un aumento del apoyo y la colaboracidon respecto de esos grupos de
evaluacion serian significativos con miras a la elaboracion de normas, metodologias
y principios adaptados a los fines de la funcidon descentralizada. Los jefes
ejecutivos deben apoyar el desarrollo de un marco normative y principios
adecuados para la funcion de evaluacion descentralizada, junto con
metodologias pertinentes a sus fines, y deben implantar un sistema adecuado de
incentivos que impulse la mas amplia implicacion del personal en la evaluacion
y el aprendizaje.

™ La OMPI facilité datos limitados. Ello no obstante, se incluye en el anélisis.
™ Véase www.unjiu.org/en/Pages/default.aspx.
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Politicas, aplicacion e institucionalizacion

Conclusion 16. El disefio de politicas para la evaluacion descentralizada ha sido
importante para orientar el desarrollo de esa funcién en diez organizaciones
examinadas en el presente estudio. En esas organizaciones se ha puesto en
marcha un nimero considerable de medidas de apoyo a la aplicacion de las
politicas. El nivel de aplicacion de las politicas y de institucionalizacion varia
entre las organizaciones. Al formular las politicas se han pasado por alto dos
esferas clave, a saber, la mejora de la coherencia entre las organizaciones de las
Naciones Unidas y la alineacién con los sistemas nacionales. En consecuencia,
ambas esferas estin muy poco desarrolladas en las distintas organizaciones con
respecto a la funcién descentralizada. Como se ha indicado en capitulos
anteriores, el nivel de evaluacion central muestra lagunas similares al respecto.

153. En ocho de las diez organizaciones examinadas que prestan su apoyo a la
funcién descentralizada, la politica de evaluacion especifica el papel de la
evaluacion descentralizada y el apoyo que recibe, si bien aborda de manera limitada
la coherencia en el sistema de las Naciones Unidas y la alineaciéon con los sistemas
y las capacidades nacionales. En las diez organizaciones se encargan evaluaciones
descentralizadas en todos los niveles, aunque estos varian segin la forma en que
cada organizacion esta estructurada y su grado de descentralizacion. El examen de
las politicas de evaluacion de esas organizaciones muestra que las politicas son muy
detalladas en cuanto al papel de la evaluacion descentralizada y la forma de
apoyarla. Entre las cuestiones que abarcan figuran las siguientes: a) la importancia,
el valor afiadido, el papel y los objetivos de la evaluacion descentralizada en la
organizacion; b) los arreglos para la planificacion, la gestion y la financiacion de la
evaluacion descentralizada; y c) algunas alineaciones y sinergias que se consideran
fundamentales para la eficiencia y la sostenibilidad.

154. Las esferas en las que no se han centrado las politicas de evaluacion
centralizada son las siguientes: a) la coordinacion y la coherencia de la evaluacidn
descentralizada en todas las organizaciones de las Naciones Unidas, y el vinculo
entre las evaluaciones descentralizadas que encargan las organizaciones y la
evaluaciéon a cargo del MANUD; y b) el papel de la evaluacion descentralizada en
apoyo del fomento de la capacidad nacional de evaluacién. Los Inspectores
consideran que es en esas esferas donde los sistemas en vigor muestran mas
debilidad, lo que demuestra la importancia de las politicas de evaluacién para
definir las actuaciones que se llevan a cabo. Los jefes ejecutivos deben asegurarse
de que las politicas de evaluacion de sus organizaciones tengan plenamente en
cuenta la reforma de las Naciones Unidas al abordar la coherencia y las
modalidades de colaboracion entre las organizaciones, ademas de articular
como es debido el papel que juega la funcién de evaluacion respecto del apoyo
al fomento de la capacidad nacional de evaluacién u otras esferas prioritarias
que son importantes para la eficacia y el impacto de la funcion.

155. A fin de favorecer la aplicacion de las politicas, ocho de las diez
organizaciones examinadas que cuentan con sistemas descentralizados han invertido
en el apoyo a la evaluacién descentralizada, principalmente mediante la elaboracion
de directrices y la prestacion de apoyo técnico. Ademas, han emprendido un amplio
abanico de actividades de apoyo, entre las que destacan las siguientes: campafias de
concienciacion; encuentros y talleres; iniciativas especiales para el establecimiento
de una base institucional comun; fomento de la capacidad mediante manuales;
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evaluaciones de la calidad; actividades de formacion; y desarrollo de comunidades
de profesionales o grupos y redes de aprendizaje. Se ha informado de que dos de las
formas mas efectivas de aplicar las politicas son, por un lado, recabar el liderazgo
de la organizacion y, por el otro, informar a las juntas ejecutivas sobre los progresos
de la funcién descentralizada, de manera que la labor de evaluacion descentralizada
y sus resultados sean visibles con miras a la adopcion de decisiones y al
reconocimiento institucional.

156. Lo mas valorado en relacion con el apoyo prestado a la aplicacion de las
politicas relativas a las funciones descentralizadas es el papel que ha jugado la
funcién de evaluacion central, en particular en el PNUD, el UNICEF, el UNFPA y
ONU-Mujeres. Esas organizaciones han elaborado normas, directrices y
procedimientos operacionales sobre la evaluacion descentralizada. Los Inspectores
también constataron la creciente importancia del papel que desempeifian las redes
regionales de evaluacion de las Naciones Unidas. Una practica ejemplar mencionada
es el programa de capacitacion conjunto organizado por el Grupo de las Naciones
Unidas para el Desarrollo de la Evaluacién en Asia y el Pacifico, que ha sido
fundamental para el desarrollo de competencias significativas a fin de aplicar las
politicas.

Conclusion 17. La medida en que se han institucionalizado politicas de
evaluacion pertinentes es diversa, y son escasas las funciones de evaluacion
central que muestran estrategias claras sobre la manera de apoyar la
evaluacion descentralizada o el tipo de resultados que cabe esperar con
respecto al desempeiio del sistema de evaluacion descentralizada.

157. En las diez organizaciones examinadas, las opiniones de los responsables de la
evaluacion descentralizada sobre la medida en que se han institucionalizado
politicas pertinentes en esa esfera sugieren logros variables al respecto. El analisis
de los datos procedentes del cuestionario sobre la evaluacion descentralizada indica
que cinco organizaciones presentan una buena institucionalizacién de las politicas y
sistemas solidos para aplicarlas, a saber, la OIT, ONU-Mujeres, el PNUD, el
UNFPA y el UNICEF.

158. Se han adoptado una serie de mecanismos de apoyo a la institucionalizacion,
entre los que figuran directrices; manuales y guias; listas de consultores expertos;
una base de datos o plataformas de recursos sobre la evaluacidn; sistemas de
seguimiento de las respuestas; y sitios web para la evaluacion. La medida en que
esos mecanismos han servido para apoyar la institucionalizacién varia segin la
organizacion. Disponer de una lista de consultores expertos parece tener una
utilidad limitada, aunque también parece muy necesario por la sencilla razéon de que
las evaluaciones se encargan con la idea de recurrir a consultores externos
independientes que procedan de diversas disciplinas y grupos lingiiisticos. Por
consiguiente, las limitaciones relacionadas con el nimero y la clase de evaluadores
y expertos incluidos en esas listas que pueden servir de apoyo a la evaluacidn
descentralizada son un problema fundamental que afecta a la imparcialidad y
credibilidad de la funcion descentralizada. Por otra parte, los limitados fondos
destinados a la funciéon impiden afrontar los costos de contratacion de determinados
consultores. Sin embargo, se hace notar que los expertos calificados en materia de
evaluacién no abundan en el mercado de la consultoria.

159. Recientemente, las organizaciones han puesto en marcha nuevas iniciativas
para apoyar la institucionalizacién. ONU-Mujeres ha publicado en Internet una guia
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sobre la evaluacion para el personal de direccidon, y ha impartido capacitacion a
cientos de evaluadores en todo el mundo sobre la manera de incorporar una
perspectiva de género a la evaluacion. El PNUD ha desarrollado cursos de
capacitacion dirigidos al personal y a la direccion a través de Internet, y se esta
centrando en establecer alianzas estratégicas con la funcion descentralizada y los
sistemas nacionales. El UNICEF ha asumido en todo momento un papel de
liderazgo respecto de la capacitacion en materia de evaluacion. Actualmente imparte
dos cursos de capacitacion a través de Internet, y también ha apoyado el desarrollo
de un curso de formaciéon en el sitio web de EvalPartners (MY M&E). La OIT
dispone de un programa de certificacion para gestores. La OMS, ONU-Mujeres, el
PNUD, la UNESCO, el UNFPA y el UNICEF han introducido diversas innovaciones
en el desarrollo de sistemas de garantia de la calidad o de seguimiento de la
aplicacion. La OACI, el OOPS y la UNESCO han acometido un proceso de
recopilacion de todas las autoevaluaciones existentes y/o metaanalisis. Una de las
iniciativas mas destacadas a nivel de organizacion, iniciada en 2013 como parte de
una reforma interna, es el desarrollo de una red internacional de evaluacion por la
OMS.

160. También en ese sentido, es interesante la iniciativa de 2014 del PMA con
respecto a su funcidon de evaluacidon central; tras aflos de mantener una asociacion
limitada con la funcidén de evaluacidon descentralizada, esta desarrollando un modelo
de apoyo a esa funcion mediante un enfoque innovador de gestion y garantia de la
calidad que la situara temporalmente bajo el control de la dependencia central de
evaluacion, a la espera del desarrollo de una evaluacion descentralizada completa
que permita el establecimiento del marco y las capacidades correspondientes. Ese
enfoque previsto, que se caracteriza por el control de la evaluacidon central, tiene
elementos idénticos a los modelos empleados por ONU-Mujeres y las practicas
actuales y emergentes de la FAO, la ONUDI y el PNUMA ™. Tales organizaciones
presentan variaciones por lo que respecta a la medida y al tipo de control de la
calidad, asi como al empleo de los informes finales de evaluacién en los niveles
central o descentralizado. Se necesita un analisis mas profundo para poner de
relieve algunos de los patrones emergentes de la evaluacion descentralizada habida
cuenta de las estructuras, el nivel de desarrollo y las capacidades de las
organizaciones, tanto a nivel central como descentralizado.

161. Las organizaciones también han sefialado que, entre los desafios clave que
afronta la institucionalizacion, se incluyen la financiacion inadecuada, el apoyo
insuficiente del personal directivo superior, una cultura de evaluacion débil,
deficiencias en los sistemas de vigilancia y de datos, y escasa viabilidad respecto de
la evaluacion de los programas. En algunos casos esto también afecta a la funcion
central, como ya se ha sefialado. La siguiente seccion pone de relieve algunas de
esas constataciones en el nivel descentralizado.

K

o

Las tres organizaciones indicaron que carecian de funcién de evaluacion descentralizada; los
administradores de proyectos inician las evaluaciones, que se llevan a cabo sobre el terreno pero
se gestionan a través de una evaluacién en la dependencia central, que también se encarga de la
garantia de la calidad y la elaboracién del informe correspondiente, proceso que se reconoce
como evaluacion central. Se necesita mas claridad sobre los distintos modelos.
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Recursos

Conclusion 18. En la mayoria de las organizaciones, la informaciéon sobre la
asignacion presupuestaria o la base normativa de la asignaciéon no esta bien
definida ni es del todo transparente. Se considera que el gasto es insuficiente y
muy reducido en comparacion con los fondos destinados a la evaluacion
descentralizada en los organismos bilaterales. Las sugerencias formuladas en
aras de una gestion mas eficiente incluyen nuevas formas de colaboracion entre
las organizaciones y el trabajo interconectado, incluida la definicion de planes
de evaluacion en el MANUD.

162. En respuesta a las preguntas sobre los desafios que hay que afrontar para
fortalecer la funcidon de evaluacion descentralizada, nueve de las diez
organizaciones destacaron la financiacion insuficiente como uno de los principales
obstaculos. La asignacion presupuestaria para la funciéon descentralizada se
identifica en las politicas de evaluacion de siete organizaciones. En cuatro
organizaciones, la funciéon suele financiarse con cargo a un porcentaje del
presupuesto destinado a proyectos o programas. Es dificil obtener informacidn sobre
el monto real asignado a la funcion de evaluacion descentralizada: cuatro de las diez
organizaciones han facilitado informacion sobre montos especificos destinados a tal
fin. Otras tienen un presupuesto combinado con el de otras funciones de vigilancia y
valoracion. En promedio, las organizaciones gastan alrededor de 35.000 ddlares de
los Estados Unidos por evaluaciéon (los costos variables no incluyen el tiempo del
personal), en una horquilla de 20.000 a 55.000 dolares. Si bien esas cantidades
suelen ser mas elevadas que el gasto del MANUD, cuyas evaluaciones tienen un
alcance mas amplio (30.000 doélares de los Estados Unidos por evaluacion), son
bajas en comparacion con el gasto que los organismos de donantes bilaterales
destinan a las evaluaciones descentralizadas’’. Esto plantea interrogantes sobre la
calidad de las evaluaciones.

163. Habida cuenta de que la financiacion es insuficiente y se necesitan mas
fondos, algunas organizaciones han propuesto que se prioricen nuevas formas de
gestionar los costos, incluida una estrategia integrada para la utilizacion de los
recursos de personal y el fomento de la colaboracion entre organizaciones con
respecto a los sistemas y mecanismos destinados a la funcidon:

. Segln el PNUD, hay margen para mejorar la eficiencia y combinar los
recursos, especialmente a nivel de pais o al tratar temas comunes; mejorar los
resultados, la planificacién de la evaluacion y la coherencia; y fomentar la
capacidad de generar conocimientos especializados de forma conjunta. El
MANUD ofrece una oportunidad para cumplir esos objetivos, una vez estén
conceptualizados de manera adecuada y planificados en el marco del Programa
Unico y los principios del MANUD.

- La OACI y el OOPS han sugerido la necesidad de utilizar las numerosas
directrices producidas por cada organizacion y desarrollar un compendio de
herramientas para su empleo en todas las organizaciones.

" vvéase Departamento de Desarrollo Internacional y UK Aid (Reino Unido), Rapid Review of
Embedding Evaluation in the UK Department for International Development: Final Report
(febrero de 2014).
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- Otros han sugerido la necesidad de examinar todos los sistemas vigentes de
garantia de la calidad y seguimiento con el fin de extraer ensefianzas comunes
y especificas de las organizaciones y elaborar un marco comdn.

.« La UNODC ha sugerido que las organizaciones descentralizadas y pequefias
utilicen una institucion comin para que valore la calidad de todos los informes
de evaluacién, como hace el Departamento de Desarrollo Internacional en el
Reino Unido.

- Otros han sugerido fortalecer y utilizar sistemas nacionales al tiempo que se
mejora su capacidad.

164. Un foro que permita a todas las organizaciones tratar esa serie de cuestiones
relativas a la coordinacion y la colaboracion entre las funciones de evaluacion
descentralizada, en el que participen representantes de las dependencias de
evaluacion y los directores y administradores de las evaluaciones descentralizadas,
ofreceria una importante plataforma para iniciar la colaboracion en ese nivel. Los
jefes ejecutivos de las organizaciones de las Naciones Unidas deben mejorar la
colaboraciéon y la eficiencia para desarrollar funciones de evaluacion
descentralizada conformes con el programa de reforma de las Naciones Unidas
para la coherencia, limitar los costos de transaccion y promover el sentido de
propiedad nacional.

Credibilidad (imparcialidad y calidad) y utilidad

Imparcialidad

Conclusion 19. Se han hecho progresos con respecto a la mejora de la
imparcialidad de la funcion descentralizada. Se ha establecido un amplio
abanico de sistemas y mecanismos en ocho de las diez organizaciones. Esas
organizaciones utilizan una combinacion de nueve mecanismos disefiados para
limitar el sesgo y el control que ejerce la direccion, asi como favorecer la
transparencia y la confianza de los principales interesados. Esto es importante
para responder a las expectativas generadas por las demandas de rendicion de
cuentas sobre la funcién.

165. La credibilidad de la evaluacion descentralizada ha sido un tema de interés
debido al hecho de que las evaluaciones se planifican, gestionan y llevan a cabo en
la dependencia de gestion, y la aprobacion y la presentacion de informes dependen o
son responsabilidad del gestor, lo que puede poner en entredicho la independencia.
La naturaleza de la estructura de la evaluacion descentralizada no satisface los
criterios de independencia estructural o funcional. Sin embargo, a fin de limitar el
sesgo administrativo en las constataciones, las organizaciones han puesto en marcha
un amplio abanico de medidas y mecanismos destinados a aumentar la
imparcialidad, la objetividad y la transparencia en las evaluaciones descentralizadas.
Se otorga prioridad a los siguientes aspectos: a) utilizacién de consultores externos;
b) participacion de los interesados; c¢) utilizacion de grupos de gestion de la
evaluaciéon o comités de evaluacion; d) aplicacion de codigos éticos de conducta y
directrices sobre independencia en las conductas. Esos mecanismos han
desempefiado un papel clave para promover la credibilidad, la transparencia y el
sentido de propiedad.
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166. Numerosas organizaciones emplean a consultores externos en la evaluacion
descentralizada para poner de manifiesto su independencia. Se conocen numerosos
casos en que ese mecanismo no asegura dicha independencia, ya que el gestor o los
gestores que encargan el informe deben aprobar su version final. Con frecuencia,
algunas organizaciones bilaterales han tratado de llevar a cabo por sus propios
medios, es decir, de manera independiente, las evaluaciones del proyecto que
financiaban. En la actualidad, algunas organizaciones encargan a la oficina central
que se ocupe de la mejora y el control de la calidad y se asegure de que la
evaluacion satisface los criterios de calidad con independencia. Ese es el modelo
aplicado por ONU-Mujeres. No hay duda de que es el interés en la rendicion de
cuentas lo que impulsa las diversas iniciativas a nivel descentralizado en favor de la
independencia. Para que la evaluacion descentralizada sea adecuada a los fines
previstos, en primer lugar es preciso reconsiderar la importancia de esa funcidn,
ante todo apoyando las evaluaciones formativas que contribuyan a la introduccion
de mejoras asi como de las rectificaciones necesarias con miras a obtener
resultados. El sistema de las Naciones Unidas debe tener esto en cuenta al
desarrollar su estrategia y otorgar prioridad al papel que juega la funciéon de
evaluacion.

Calidad

Conclusion 20. Ocho de las diez organizaciones participantes en la DCI han
invertido en la mejora de las capacidades relativas a los conocimientos sobre la
evaluacion con el fin de fortalecer la calidad de las evaluaciones
descentralizadas. Sin embargo, debe hacerse mas para aumentar Ila
transparencia y la calidad de los informes de evaluacion mediante métodos mas
objetivos y sistematicos que aborden, en la medida de lo razonable, las normas
técnicas y la eficacia de la gestion.

167. Una esfera clave de interés por lo que respecta a la mejora de la calidad de la
evaluaciéon descentralizada es la contratacion de especialistas en materia de
evaluacion. Diez organizaciones examinadas cuentan con especialistas en vigilancia
y evaluacién en sus sedes y en las oficinas regionales y de pais. Esos especialistas
han aumentado en los ultimos afios (ONU-Mujeres, PMA, PNUD, UNFPA vy
UNICEF), aunque se podria sefialar que atn no son suficientes. Sin embargo, en
muchos casos dedican menos del 25% de su tiempo a la evaluacién. En cambio, se
dedican casi por completo a otras tareas relacionadas con la gestion del ciclo de
proyectos, tales como la planificacion, la vigilancia, los examenes y demas
valoraciones. Si bien es razonable que los especialistas apoyen el desarrollo de los
sistemas y contribuyan a mejorar el sistema de gestion basada en los resultados y la
viabilidad de la evaluacion tanto por lo que respecta a la funcidn central como a la
funcién descentralizada, la dedicacion excesiva en esas esferas deja en segundo
plano un trabajo que seria muy eficaz para mejorar la funciéon de evaluacion
descentralizada y su desarrollo. A la luz de las demandas y los cambios emergentes
que afectan a la funcidén descentralizada, es necesario reconsiderar el niimero y el
empleo efectivo de especialistas en materia de vigilancia y evaluacion para apoyar
la evaluacion descentralizada en lo fundamental.

168. Por otra parte, ONU-Mujeres utiliza un modelo diferente en el que los
especialistas regionales en materia de evaluacidon que prestan su apoyo a la
evaluaciéon descentralizada informan tanto al director de la dependencia de
evaluaciéon como al director de la oficina regional en un marco de rendicién de
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cuentas comun, y desempeflan un papel clave para mejorar la calidad de la
evaluacion descentralizada. Ese modelo tiene la ventaja de centrar la labor del
especialista en la evaluacion. Queda por comprobar la eficacia de dicho sistema de
rendicion de cuentas conjunta en ONU-Mujeres.

Conclusion 21. Segun la informacion facilitada por las diez organizaciones
examinadas, la mayor parte de las evaluaciones descentralizadas ha mejorado
en promedi078, aunque su calidad se mantiene por debajo de la media y es
preciso trabajar mas en el desarrollo del sistema a fin de favorecer la
produccion de informacion sdélida sobre la calidad de la evaluacion
descentralizada a nivel global.

169. Las dependencias de evaluacion central llevan a cabo un amplio abanico de
actividades de apoyo a la mejora de la evaluacion descentralizada. En conjunto, las
mas apreciadas son las valoraciones de la calidad de los informes de evaluacion, la
retroinformacion acerca de lo que es preciso mejorar, y la rendicion de cuentas
sobre la calidad en el ambito institucional como parte de los informes anuales sobre
la evaluacion.

170. Las diez organizaciones examinadas producen anualmente unos 640 informes
de evaluacién, que incluyen evaluaciones sobre los productos, los resultados y el
impacto, asi como evaluaciones complejas y de otro tipo. En los tres ultimos afios,
siete de las diez organizaciones participantes en la DCI han llevado a cabo
valoraciones sistematicas y pormenorizadas sobre la calidad de los informes de
evaluacion descentralizada’. Los sistemas actuales utilizan un conjunto de criterios
comunes vinculados a los criterios de calidad del UNEG para los informes de
evaluacion, si bien presentan gran variedad, por ejemplo en relacion con los
nimeros y tipos de indicadores de la calidad, el proceso de valoracion, y los
esquemas de calificacion empleados.

171. Sin embargo, el analisis de los datos facilitados por seis organizaciones
muestra que, en conjunto, la calidad del 50% al 74% de las evaluaciones fue alta
teniendo en cuenta los fines a los que se aplican los sistemas en cada una de ellas®.
Esto contrasta con la opinion de los entrevistados en las otras tres organizaciones
que carecen de sistemas de evaluacion, donde se considerd que la calidad de las
evaluaciones descentralizadas fue deficiente o inferior a la media en general. Por
consiguiente, queda pendiente el desarrollo entre todas las organizaciones de una
base amplia y estable para emitir juicios sobre la calidad de la evaluacion
descentralizada en el sistema de las Naciones Unidas. Los sistemas de que disponen
el PNUD, el UNICEF y el UNFPA ofrecen bases ejemplares sobre las que puede
llevarse a cabo esa tarea. Entre otros métodos mencionados se incluye la utilizacion
de una fuente o institucidén central que preste su apoyo a varias organizaciones para
que lleven a cabo dicha valoracion.

78

79
80

El andlisis de la mejora se basa en informes anuales y entrevistas seleccionadas a lo largo de los
ultimos cuatro afios.

OIT, OMS, ONU-Mujeres, PNUD, UNESCO, UNFPA y UNICEF.

OIT, OMS, ONU-Mujeres, PNUD, UNESCO y UNICEF - los informes anuales de los ultimos
cuatro afios demuestran que la calidad ha ido mejorando con el paso del tiempo.
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Empleo y rendicion de cuentas

Conclusion 22. Al igual que la funciéon central, la funcién descentralizada
responde muy bien a las demandas de rendiciéon de cuentas sobre los resultados
y al empleo de datos empiricos resultantes de la evaluacion para mejorar los
proyectos y programas. Aun deben equilibrarse plenamente las demandas de
rendicion de cuentas con la necesidad de desarrollar la cultura de la evaluacion
y del aprendizaje, asi como favorecer el intercambio de evaluaciones en los
organismos de las Naciones Unidas y entre esos organismos en los ambitos
regional, nacional y mundial.

172. Esta conclusion reproduce lo expresado con respecto al nivel central. Las diez
organizaciones participantes en la DCI han desarrollado un amplio abanico de
sistemas para favorecer la utilizacion de la evaluacidn, que pueden agruparse en seis
categorias generales segun las esferas de que se ocupan, a saber: a) el aumento de la
colaboracién del personal y la direccidn; b) el fomento de la inclusion en el empleo
de la evaluacion e incentivos conexos; ¢) la participacion de los asociados; d) los
sistemas de seguimiento; e) los sitios web; y f) los mecanismos de
retroalimentacion.

173. Los sistemas que se consideran mas utiles para favorecer el empleo de las
evaluaciones son los siguientes: establecimiento de un sitio web que permita
acceder a todos los informes de evaluacion; planes de accion para poner en practica
las recomendaciones formuladas sobre la base de las evaluaciones; sistemas de
seguimiento y respuesta de la direccion con respecto a la aplicacion de las
recomendaciones; inclusion de los datos empiricos obtenidos a partir de las
evaluaciones descentralizadas en los informes anuales de evaluacion que se
presentan al personal directivo superior y/o al 6rgano rector, con el fin de aumentar
la visibilidad; participacion de los interesados nacionales en la planificacidn,
realizacion y/o gestion de la evaluacion con el fin de favorecer la inclusién y el
sentido de propiedad; y consultas significativas y participacién del personal y la
direccion en la esfera de la evaluacion, al tiempo que se salvaguarda la objetividad.

174. Cinco de las diez organizaciones han establecido sistemas para dar
seguimiento a la aplicacion de las recomendaciones, y esto se considera
fundamental para favorecer el empleo de las evaluaciones en esas organizaciones.
Dichos sistemas revelan diferentes niveles de aplicacion. Se ha informado sobre los
diversos efectos de ese empleo, y los mas importantes son los siguientes: mejora de
la capacidad de rendicion de cuentas sobre la utilizacion de los recursos y los
resultados obtenidos; aumento de la calidad de las decisiones relativas a los
programas; mejora de los proyectos y programas; aumento de la transparencia y sus
repercusiones en la confianza; mayor apoyo de los donantes; y facilidad para la
movilizacidn de recursos.

175. De manera similar a lo constatado con respecto a la funcidon de evaluacion
central, la informacion facilitada sobre la funcion descentralizada muestra de forma
coherente que, en la mayoria de las organizaciones, el empleo de las evaluaciones
tiene mas efecto en la rendicion de cuentas y la introduccion de mejoras especificas
en programas y proyectos, y mucho menos en relaciéon con el desarrollo de la
cultura del aprendizaje y de la evaluacion. El andlisis muestra un efecto muy
reducido por lo que se refiere al intercambio de evaluaciones entre los organismos
de las Naciones Unidas a nivel de pais, regional o entre regiones. Hay mas demanda
de rendicion de cuentas, seguida del interés en mejorar los programas y proyectos
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en curso. Las demandas de empoderamiento del personal como trabajadores del
conocimiento son menos importantes. Los principales usuarios de las evaluaciones
descentralizadas, en orden decreciente, son los gobiernos donantes, seguidos de los
administradores de proyectos y los responsables de su aplicacion.

Preparacion para afrontar el cambio y los desafios: evolucion
de las demandas, la capacidad y la preparacion

Conclusion 23. Los sistemas actuales de evaluacion descentralizada en las diez
organizaciones participantes en la DCI que se han examinado ofrecen la
oportunidad de facilitar una respuesta a las demandas resultantes de los
cambios de alcance mundial asi como a las necesidades mas acuciantes de la
agenda para el desarrollo después de 2015. El sistema puede jugar un papel
importante cuando la evaluacion descentralizada comience a afrontar las
dificultades relacionadas con las metodologias, las prioridades y la coherencia,
sobre la base de metas y estrategias coherentes y bien definidas que permitan
evitar enfoques e intervenciones ad hoc.

Una respuesta efectiva debe ser estratégica y coherente y estar basada
en el valor afiadido

176. Los Inspectores observaron que la mayoria de las organizaciones otorgan cada
vez mas importancia a la evaluacion descentralizada. Esto se explica por varios
factores. En primer lugar, cada vez se reconoce mas que, en general, las deficiencias
en la calidad de la evaluacioén descentralizada limitan su valor efectivo como fuente
principal de datos empiricos o componente basico de la evaluacién institucional en
el nivel central. A la baja calidad de la evaluacidon se suma la baja calidad de los
sistemas de gestion de los datos y la informacidén en que se apoya la evaluacion. De
ahi la necesidad de prestar mas atencion al sistema de evaluacion descentralizada
con miras a fortalecer las capacidades de recopilacion de datos, analisis y vigilancia.

177. En segundo lugar cabe sefalar la falta de modelos de mejores practicas y el
rapido ritmo del desarrollo global, que ponen de manifiesto lo siguiente: a) la
necesidad de una evaluacion continua, formativa y de procesos que se centre en
someter a prueba las hipodtesis sobre lo que funciona y por qué y como funciona; b)
la importancia de que el personal participe de forma sistematica en la funcién a fin
de favorecer el amplio abanico de ideas sobre la evaluacion y el desarrollo de la
cultura del aprendizaje en la organizacion; c) la necesidad de coherencia y
alineacion de las funciones de evaluacion entre los organismos de las Naciones
Unidas sobre el terreno y en todos los niveles de la funcion descentralizada; y d) el
reconocimiento de que la evaluacidn descentralizada debe gozar de suficiente
credibilidad y calidad para limitar los errores al adoptar decisiones sobre esa base y
mejorar la confianza de los distintos interesados en la funcidn, es decir, donantes,
gestores, gobiernos, asi como administradores y responsables de la aplicacion de
proyectos.

178. En 2012 y 2013, algunas organizaciones pusieron en marcha varias iniciativas
para responder a esas demandas emergentes. Algunas han realizado encuestas
(OACI y PMA) o metaestudios (OIT y UNESCO) a fin de conocer mejor la
situacion actual y los resultados de la evaluacion descentralizada en su
organizacion. La OMS utiliza una de las estrategias mas amplias con miras al
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desarrollo de la evaluacion descentralizada en toda la organizacion, vinculada a su
programa de reformas en curso para la descentralizacion.

179. Una de las observaciones formuladas se refiere a la necesidad critica de que
las organizaciones renuncien al empleo de tacticas ad hoc y operen en un marco
estratégico bien definido cuando se ocupan del desarrollo de la funcion de
evaluacion descentralizada. Asi pues, hay que tener en cuenta la capacidad existente
al adoptar cualquier decision de aumentar la carga de trabajo de la funcién
descentralizada. Al dar prioridad al desarrollo de la organizacion discente y a la
cultura del aprendizaje hay que considerar el establecimiento de un sistema de
incentivos adecuado. Todos los factores que afectan al desarrollo de la funcidn
descentralizada deben valorarse para evitar el riesgo de que ese desarrollo resulte
incoherente y desequilibrado, y es preciso disefiar un plan coherente con objeto de
limitar dicho riesgo, en su caso.

El nivel de preparacion de la funcion de evaluacion ante los cambios y
desafios que afronta el sistema de las Naciones Unidas es muy basico

180. Los Inspectores valoraron la preparacion de la funcidén descentralizada sobre la
base de un conjunto de criterios significativos. La evaluacion descentralizada
presenta los siguientes puntos fuertes y débiles.

Principales puntos fuertes

181. Los proyectos se evaluan de forma sistematica con la participacion de todo el
personal de las organizaciones, si bien hay variaciones entre ellas. Esto proporciona
una base para el desarrollo de la organizacion discente, siempre que ese esfuerzo se
galvanice e intensifique mediante una metodologia y un sistema de incentivos
adecuados que permitan valorar la asuncion de riesgos y la innovacion. En general,
la evaluacion descentralizada se alinea con otros sistemas de analisis (vigilancia,
examenes, valoraciones y evaluaciones de procesos), lo que permite facilitar con
rapidez datos empiricos para los procesos de adopciéon de decisiones en curso a
nivel de programas. Cada vez hay mas especialistas y asesores de alto nivel en
materia de evaluacién que participan en la evaluacion descentralizada, y ese grupo
de personas debe ampliarse y apoyarse sistematicamente.

Principales desafios

182. No hay metas ni estrategia claramente definidas para afrontar las tendencias
emergentes ya sefialadas, por lo que las actividades que se ponen en marcha suelen
ser ad hoc y, en general, no se tienen en cuenta los factores de riesgo ni las
repercusiones para el sistema en su conjunto.

183. Las metodologias para acelerar el aprendizaje en el marco de sistemas
emergentes y transformadores requeririan la reintroduccion de evaluaciones mas
formativas y otros métodos tales como la evaluaciéon en tiempo real. De manera
andloga, el modus operandi de los sistemas y la naturaleza desestructurada del
desarrollo repercutirian en la adopciéon de modelos y métodos de evaluacion no
tradicionales. La falta de amplias bases de datos estadisticos y de sistemas so6lidos
de informacion es critica. Para subsanar esa deficiencia habria que fortalecer a las
Naciones Unidas asi como las capacidades nacionales en materia de estadistica.
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184. Aumenta la demanda de coherencia entre las organizaciones de las Naciones
Unidas. La evaluacion conjunta es limitada, incluso en el contexto del MANUD
que, como se ha sefialado, solo lleva funcionando diez afios. Habria que abordar y
gestionar como es debido el conjunto de limitaciones institucionales identificadas en
relacion con la evaluaciéon conjunta a causa de las distintas estructuras de
gobernanza en las organizaciones. Para ello habria que sortear las trabas
burocraticas y favorecer las interconexiones mediante formas de colaboraciéon muy
proactivas. La determinacion para hacerlo se refleja en las palabras de un
entrevistado: “querer es poder”.

185. Hay menos consolidacion respecto del conjunto de las evaluaciones de pais;
los registros muestran un vasto fondo de evaluaciones que, de compilarse,
proporcionarian una amplia base de conocimientos que permitiria orientar el
desarrollo en los paises. Como ejemplo, cabe sefialar que, entre las evaluaciones
llevadas a cabo en al menos 150 paises con los que trabajan las Naciones Unidas,
figuran evaluaciones descentralizadas y examenes a mitad de camino realizados por
cada una de sus organizaciones en relacién con sus propios programas, asi como por
las oficinas regionales; evaluaciones a cargo del MANUD bajo la direccion del
coordinador residente y del equipo de las Naciones Unidas en el pais; evaluaciones
de pais realizadas por las dependencias centrales de evaluacion; evaluaciones
llevadas a cabo por diversos asociados sobre proyectos comunes; y otras
evaluaciones como las realizadas por el Fondo para el Medio Ambiente Mundial
(FMAM) y otros asociados para el desarrollo. Asi pues, el fondo de conocimientos
sobre cada pais es amplio, con niveles variables de calidad, aunque no es accesible
para las Naciones Unidas de manera centralizada y dista mucho de ser accesible
para los gobiernos y los asociados interesados. La propuesta de 2015 del MANUD
relativa a una metaevaluacion y una metasintesis independientes sobre todo el
sistema supone un esfuerzo absolutamente necesario para maximizar el empleo de
las evaluaciones a nivel descentralizado.

186. La alineacion es minima en ese fondo de evaluaciones de pais. Se informo a
los Inspectores sobre un caso de alineacion entre una evaluacion sobre Mongolia a
cargo del PNUD vy la correspondiente evaluacion del MANUD, que se valoré como
experiencia dificil. Las entrevistas realizadas sugieren que una alineacion
satisfactoria depende en amplia medida de que los gobiernos nacionales asuman un
papel de liderazgo para que el sistema de las Naciones Unidas colabore y consolide
esa labor. Las iniciativas encaminadas a apoyar el fomento de la capacidad nacional
tendrian que tener en cuenta ese factor tan importante, inclusive el papel de los
gobiernos y los asociados nacionales en la evaluacion del impacto del trabajo de las
Naciones Unidas a largo plazo.

187. La escasa idoneidad de la cultura de la evaluacion, del aprendizaje y del
intercambio de informacidn en las organizaciones es un desafio que debe afrontar el
personal directivo superior, y su papel con respecto a la evaluacion deber ser menos
reactivo y asumir el liderazgo proactivo.

188. La limitada alineacion con los sistemas nacionales es una esfera importante
que debe abordarse y que podria nutrirse de las conexiones entre las organizaciones
y con los gobiernos nacionales y las instituciones que asumen un papel de liderazgo.
La mayoria de los gobiernos carece de una oficina externa independiente. El apoyo
al desarrollo de esos sistemas independientes en los paises aumentaria
considerablemente la credibilidad de los sistemas nacionales de evaluacion.
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189. La aplicacion de la siguiente recomendacion aumentard la coherencia e
integridad de la funcion descentralizada.

Recomendacion 9

Los jefes ejecutivos de las organizaciones del sistema de las Naciones
Unidas deben elaborar el marco institucional y los sistemas de apoyo
necesarios para aumentar la calidad y el valor afiadido de la evaluacion
descentralizada e intensificar el apoyo que prestan al sistema de las Naciones
Unidas con el fin de afrontar los desafios emergentes, por ejemplo los
contemplados en la agenda para el desarrollo después de 2015, y para
mejorar la coherencia y las alineaciones respecto de la evaluaciéon en las
organizaciones del sistema y entre ellas, asi como con las instituciones
nacionales.
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Anexo I

Marco de resultados de la funcion de evaluacion
en el sistema de las Naciones Unidas

Las cifras se refieren a los elementos de la matriz de madurez de la funcidén de
evaluacion central.

* Esferas no valoradas en el estudio de 2014. Sin embargo, se valoré la preparacion para valorar el impacto y
el valor global de la funcion.

Jerarquia de resultados

Indicadores

Impacto en el sistema
de las Naciones Unidas*

Impacto intermedio:
Impacto del empleo de
los productos de la
evaluacion*

Resultados: Nivel alto
de empleo de la
evaluacion

Productos: Productos y
capacidad institucional
de gran calidad

16-04455

Metas alcanzadas por el sistema de las Naciones Unidas en las siguientes esferas:
desarrollo, asuntos humanitarios, normativas, paz y seguridad.

« Aumento de la credibilidad del sistema de las Naciones Unidas.

« Supervision y gobernanza eficaces de los 6rganos rectores y los interesados
clave — asociados nacionales y para el desarrollo.

« Mejora de la calidad de planes estratégicos, politicas, programas y proyectos, y
mejora de la reforma institucional.

- Mejora del papel de liderazgo del sistema de las Naciones Unidas en el contexto
mundial (conocimientos, adopcion de decisiones y gobernanza).

@

- Mejor rendicion de cuentas sobre resultados y recursos.

« Aumento del aprendizaje y las mejoras: nivel alto de utilizacion de las
recomendaciones formuladas sobre la base de la evaluacidn y de las ensefianzas
extraidas (79) para adoptar decisiones bien fundamentadas y mejorar las estrategias,
los programas y las actividades (81, 82, 83, 84).

« Mayor contribucién al adelanto de la evaluacidn del desarrollo y a los conocimientos
y el impacto a escala mundial (43).

« Aumento de la colaboracidn, la eficiencia y las alineaciones respecto de la
evaluacion en el sistema de las Naciones Unidas.

L 4

« Cobertura: amplia, pertinente y adecuada para apoyar la adopcidn estratégica de
decisiones y el desarrollo de politicas, programas y proyectos (elemento 30) (basico).

« Informes de evaluacién fidedignos y de gran calidad (perspectivas imparciales,
vélidas, fidedignas e inclusivas) (72) (basico).

« Metodologias de gran calidad para promover la evaluacion del desarrollo (65).

- Mejor gestion de los conocimientos: extraccion de datos de las evaluaciones, sintesis,
ensefianzas extraidas e intercambio de informacidn a nivel interno y externo (77, 78).

. Organizacién discente y capacidades de evaluacion sélidas: mas capacidad, fomento
de la cultura de obtencidn de resultados, aprendizaje, mejora y produccion y
utilizacion de conocimientos (23, 21, 26, 34, 41, 43, 54, 65, 66, 76, 77, 78, 51, 79,
81, 82, 83, 84).

95/121



Al70/686

Jerarquia de resultados Indicadores

« Preparacion y compromiso frente a los cambios globales (37, 9, 22, 7, 24, 81, 86, 28,

41, 43, 65, 77, 78, 34, 36, 37).

4

Aportaciones y actividades: Sistemas, procesos, procedimientos, herramientas y mecanismos de gran calidad.

Funcion bésica — Actividades y procesos

Entorno propicio — Marco institucional y de la organizacion

I. Pertinencia, capacidad de respuesta y
de adaptacion, preparacion para el cambio y
los desafios

« Planificacion, gestion y realizacién de evaluaciones

« Presentacion de informes a los érganos rectores o de
gestién

- Ensefianzas extraidas y sintesis

- Respuesta a las reformas, mandatos y desafios:

« Respuesta a la reforma de las Naciones Unidas, los
desafios mundiales, el fomento de la capacidad
nacional, la igualdad entre los géneros y el adelanto
de la evaluacion del desarrollo

« Renovacion y adelanto:

« Autoevaluacion

« Valoracion externa y examen por homélogos

. Examen y actualizacién de politicas

I1. Independencia, imparcialidad, inclusividad

- Mecanismos institucionales

- Independencia funcional

- Independencia profesional a nivel técnico

- Independencia en relacion con las conductas

I11. Calidad — técnica y administrativa

. Competencias del personal

« Normas sobre los informes de evaluacion

« Grupo de referencia

« Grupos de consultoria externos

« Capacitacion y desarrollo profesional del personal

IV. Utilidad

- Condiciones y medidas encaminadas a aumentar el
empleo:
« Respuesta y seguimiento de la direccidn, y sistema de
seguimiento
« Difusién, comunicacion y gestion de los conocimientos:
« Elaboracidn de obras y publicaciones analiticas

Fundamentos Sistema institucional

Carta Politica

Resoluciones Normas y principios (UNEG
Mandato y otros)

Rendicion de cuentas  Directrices (UNEG)

Marco Gestion basada en los

resultados y sistema de
rendicién de cuentas
Gestion de los
conocimientos y sistema
de aprendizaje
Directrices y manuales
elaborados por las
dependencias de

evaluacion
Recursos Comunidades de
Presupuesto regular ~ Profesionales
Presupuesto UNEG
extraordinario Grupos de evaluacion
Capital humano regionales de las
Capital social Naciones Unidas

Cultura de rendicion de cuentas y aprendizaje
en la organizacion

Liderazgo
Incentivos
Redes

Arreglos de gobernanza — papeles y
responsabilidades

En materia legislativa
En materia ejecutiva
En materia de evaluacion

Arquitectura de la evaluacion

Alineaciones con los sistemas de
vigilancia/investigacion/gestion de los
conocimientos
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Anexo 11
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Componentes y subcomponentes de la funcion de
evaluacion en el sistema de las Naciones Unidas

A:Demanda de evaluacion

Demanda y finalidad de la demanda
Contexto de la organizacion:

. Naturaleza y nivel de la demanda (preguntas abiertas) (véanse también los
componentes Iy VI)

: Oferta, adaptacion, crecimiento

Componente: mejora del entorno propicio — Marco institucional y
de la organizacién, apoyo a la evaluacion y su idoneidad para responder
a la demanda

« Arquitectura de la evaluacion (en qué medida se pueden afrontar la gestion y
realizacién de evaluaciones y las alineaciones con otras dependencias de
supervision, produccion de conocimientos y aprendizaje)

- Gobernanza (funciones de las dependencias legislativa, ejecutiva y de
evaluacion)

- Mandato, metas, estrategia y politica de evaluacion

« Apoyo a la aplicacién de la politica de evaluacién (promulgacion, directrices,
vigilancia de las politicas, mecanismos de retroalimentacién)

« Recursos (normas e idoneidad) y financiacién

« Cultura de resultados, rendicién de cuentas, evaluacién y aprendizaje en la
organizacién (marco de la gestion basada en los resultados, liderazgo, y
desarrollo de la organizacién discente, es decir, apoyo al aprendizaje
permanente de los empleados; empleo de la evaluacion y adopcién de medidas
sobre esa base; reflexion; pensamiento critico y divergente; capacitacion para
facilitar la comprension en todos los niveles; sistema de incentivos para la
asuncion de riesgos que permita someter a prueba las ideas que surgen; acceso
a la informacién, intercambio de conocimientos y establecimiento de
comunidades de profesionales)

Componente: aumento de la pertinencia (cobertura), eficiencia y
capacidad de adaptacion, y preparacion frente al cambio y los desafios
con miras a seguir avanzando en el futuro

« Pertinencia al abarcar programas y proyectos en la organizacion (planificacion y
cobertura de la evaluacion)

. Capacidad de adaptacion y mejora y crecimiento continuos

« Preparacion para apoyar: i) la evaluacion descentralizada; ii) la reforma de las
Naciones Unidas; iii) el fomento de la capacidad nacional de evaluacion; iv) los
desafios globales; y v) la igualdad entre los géneros, los derechos humanos y la
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diversidad

« Orientacion y reflexiones sobre el progreso de la funcién de evaluacion en el
futuro

Componente: aumento de la credibilidad: independencia, imparcialidad,
inclusion y participacion de los interesados

. Independencia estructural y politicas relativas al jefe de la dependencia de
evaluacion

« Independencia funcional — planificacion, gestion y obtencion de productos

- Mecanismos internos para asegurar la imparcialidad: controles vy
participacion de los interesados para obtener perspectivas equilibradas e
imparcialidad

- Independencia profesional/técnica e integridad

« Independencia en relacion con las conductas

Componente: aumento de la credibilidad: validez y fiabilidad (calidad técnica)
. Evaluadores y equipos de evaluacion: calidad del personal y los consultores

. Condiciones existentes para asegurar la calidad y la coherencia en la
aplicacion de normas

. Calidad de los informes de evaluacion (producto)

: Resultados

Componente: mejora de la utilidad y del posible impacto
1. Condiciones existentes para aumentar la utilizacion
2. Nivel de resultados: naturaleza y nivel de la utilizacion (resultado)

3. Nivel de impacto: efecto de la utilizacion (impacto)
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Organizaciones participantes en la DCI (fondos y

programas, organismos especializados, Secretaria
de las Naciones Unidas y otras entidades)

Mandatos y mandato predominante (P)

Tipo Organizacion participante en la DCI Orientado al desarrollo Humanitario Normativo
Fondosy Conferencia de las Naciones Unidas sobre X X (P)
programas Comercio y Desarrollo (UNCTAD)

Centro de Comercio Internacional (CCl) X (P)

Programa de las Naciones Unidas para el X (P)

Desarrollo (PNUD)

Programa de las Naciones Unidas para el X X X (P)

Medio Ambiente (PNUMA)

Fondo de Poblacion de las Naciones Unidas X (P) X X

(UNFPA)

Programa de las Naciones Unidas para los X (P) X X (P)

Asentamientos Humanos (ONU-Habitat)

Oficina del Alto Comisionado de las Naciones X X (P) X

Unidas para los Refugiados (ACNUR)

Fondo de las Naciones Unidas para la X (P) X

Infancia (UNICEF)

Oficina de las Naciones Unidas contra la X (P) X

Droga y el Delito (UNODC)

Organismo de Obras Publicas y Socorro de X X (P)

las Naciones Unidas para los Refugiados de

Palestina en el Cercano Oriente (OOPS)

ONU-Mujeres X (P) X X

Programa Mundial de Alimentos (PMA) X (P) X (P)
Organismos Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) X X X (P)
especializados Organizacion de las Naciones Unidas para la X X X (P)

Alimentacion y la Agricultura (FAO)

Organizacion de las Naciones Unidas para la X X X (P)

Educacidn, la Ciencia y la Cultura (UNESCO)

Organizacion Mundial de la Salud (OMS) X X X (P)

Organizacion de Aviacion Civil Internacional X X X (P)

(OACI)

Organizacion Maritima Internacional (OMI) X (P)
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Mandatos y mandato predominante (P)

Tipo Organizacion participante en la DCI Orientado al desarrollo Humanitario Normativo
Union Internacional de Telecomunicaciones TC X (P)
(UIT)
Union Postal Universal (UPU) TC X (P)
Organizacion Meteoroldgica Mundial (OMM) X (P)
Organizacion Mundial de la Propiedad X X (P)
Intelectual (OMPI)
Organizacion de las Naciones Unidas para el X (P) X
Desarrollo Industrial (ONUDI)
Organizacion Mundial del Turismo (OMT) X (P) X

Entidades de  Oficina de Servicios de Supervisidn Interna X X (P) X

la Secretaria  (OSSI)

de !as Naciones Oficina de las Naciones Unidas de Servicios Organismo

Unidas y de . .

. para Proyectos (UNOPS) ejecutivo

otro tipo
Organismo Internacional de Energia Atémica TC X (P)
(OIEA)
Programa Conjunto de las Naciones Unidas X X X
sobre el VIH/SIDA (ONUSIDA)
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Anexo IV a)

Arquitectura de la funcion de evaluacion en el sistema

de las Naciones Unidas

Niveles de
adopcion de
decisiones

Mandato

A

Niveles de
subsistema,
interinstitucional
y tematico

Nivel
central

INTERNO

Nivel
descentralizado

Gestion
institucional

Nivel
descentralizado

Autoevaluacion
ad hoc
discrecional

16-04455

Organizaciones

Secretaria de las
Naciones Unidas
(OSSI/Division Género Politica
de Inspeccion y (ONU-Mujeres) (DAES)

Evaluacion)*

Asuntos MANUD (equipo
OIT humanitarios de las Naciones
(OCAH) Unidas en el pais)
Funci bicadas en las
Funciones auténomas (10) depend de supervisién (9)
PMA, UNODC, OIT, PNUD, ||D lencia separada| Dependencia integrada

ONUDI, UNICEF, PNUMA, Secretaria de las
UNFPA, FAO, ONU-Mujeres ||Naciones Unidas, | OMI, OIEA, OMM,
UNESCO, OOPS, 0ACI, OMS

OMPI

Funciones coubicadas en las Sin funcién de evaluacion (4)

dependencias de gestion
(ejecutiva) (5)

ACNUR, ONUSIDA, CCI, UIT, UNOPS, UPU, OMT

UNCTAD, ONU-Hdbitat

D Aoncind Tizad
R

Nivel de organizacion Organizaciones

Oficinas regionales (en la sede)| UNESCO, PNUD, OMS. UNICEF

UNESCO, PNUD, OMS, OIT. PMA,
ONU-Mujeres, UNFPA, UNICEF

Oficinas regionales
(sobre el terreno)

UNESCO, PNUD, OMS, PMA, ONU-Mujeres,

Oficinacnelipals UNFPA, OOPS, OMPL, UNICEF

UNESCO, OMS, OIT, PMA, UNFPA,

Departamentos técnicos OMPL. UNICEF

UNESCO, PNUD, OMS, PMA, UNFPA.
OOPS, OMPI. UNICEF

Departamentos
de programas

. UNESCO. PNUD, OMS, PMA, UNFPA,
Directores de programas

OMPI. UNICEF

Organizaci con sist de evaluacio T

gestionados a nivel institucional

UNESCO, PNUD, UNICEF, OMS, OIT, PMA, ONU-Mujeres, UNFPA,
OMPI, OOPS

Organizaciones con sistema de evaluacion descentralizada

de caricter discrecional

UNCTAD, PNUMA, ONU-Habitat, ACNUR, UNODC, Secretaria de
las Naciones Unidas, CCI, FAO, OIEA, OACI, OMI, ONUSIDA,
ONUDI, OMM

Organizaci sin funcién central
UIT, UNOPS, UPU, OMT
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Arquitectura de la funcion de evaluacion en el sistema
de las Naciones Unidas (informacion detallada
sobre arreglos estructurales para la Secretaria
de las Naciones Unidas)

Mandato Organizaciones y entidades Niveles de adopcién de decisiones

Externo Dependencia Comun de Sistema de las Naciones Unidas en su
Inspeccién del sistema de  conjunto
las Naciones Unidas

Interno  OSSI/Funcion central de Nivel de subsistemas en su conjunto

evaluacién (Division de
Inspeccién y Evaluacion)

Funciones de evaluacién
incorporadas a
departamentos, oficinas y
programas en la Secretaria
de las Naciones Unidas

Fondos y programas y
organismos especializados
con sus propias funciones
de evaluacidn central y
descentralizada bajo la
supervisidn de la OSSI

- Departamentos del &mbito de la paz y la
seguridad: DOMP, DAAT, DAP, OAD,
Oficina de Asuntos del Espacio
Ultraterrestre

« Comisiones regionales: CEPA, CESPAP,
CEPE, CEPAL, CESPAO

« Oficinas de las Naciones Unidas situadas
fuera de la sede: ONUG, ONUYV, ONUN

« Asuntos humanitarios y derechos humanos:

OCAH, ACNUDH

- Apoyo a la gestion: OESG, DAGGC, DG,
DS, DPI, OAJ

« Otros: Oficina del Alto Representante para
los Paises Menos Adelantados, los Paises
en Desarrollo Sin Litoral y los Pequefios
Estados Insulares en Desarrollo; OAEA

ONU-Mujeres, PNUMA, UNCTAD, OIT,
UNODC, CCI, ONU-Hébitat, OOPS

El estudio no incluyd los siguientes departamentos/oficinas/programas de la
Secretaria de las Naciones Unidas: departamentos del ambito de la paz y la
seguridad (DOMP, DAAT, DAP, OAD, Oficina de Asuntos del Espacio
Ultraterrestre); comisiones regionales (CEPA, CESPAP, CEPE, CEPAL, CESPAO);
oficinas de las Naciones Unidas situadas fuera de la sede (ONUG, ONUV, ONUN);
oficinas del ambito de los asuntos humanitarios y los derechos humanos (OCAH,
ACNUDH); departamentos de apoyo a la gestion (OESG; DAGGC; DG; DS; DPI;
OAlJ); la Oficina del Alto Representante para los Paises Menos Adelantados, los
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Paises en Desarrollo Sin Litoral y los Pequefios Estados Insulares en Desarrollo; y
la OAEA. Asi pues, no abarcé las esferas de la paz y la seguridad ni el mecanismo
de coordinaciéon interinstitucional de la OCAH y el ACNUDH sobre asuntos
humanitarios y derechos humanos.

La Division de Inspeccion y Evaluacion de la OSSI lleva a cabo la funcion de
evaluacion central para esos departamentos. El estudio incluy6 esa Division en el
analisis de la funcidon de evaluacion central de las organizaciones de las Naciones
Unidas.

Las funciones de evaluacion se describen como incorporadas a los distintos
departamentos, oficinas y programas cuya funcidén es interna. Esa funcion de
evaluacion presenta una estructura mixta. Hay funciones de evaluacion incorporadas
a los programas que planifican y llevan a cabo sus propias evaluaciones a
discrecion. Hay dependencias de evaluacion separadas y auténomas donde trabajan
evaluadores profesionales que se dedican Unicamente a la evaluacion (por ejemplo,
en el DPI o el DOMP) y que responden a las demandas de evaluacion de la
direccion para orientar las operaciones del departamento en cuestion. También hay
dependencias de evaluacion autébnomas que, ademas de la evaluacidn, realizan otras
funciones (por ejemplo, en el DAGGC). Otras dependencias carecen de funcion o
capacidades especialmente dedicadas a la evaluacion (por ejemplo, el DAES, el DG
y el DAP). Se realizaron entrevistas y se entablaron consultas con esas
dependencias, si bien la informacion recabada se utilizé para orientar el alcance del
estudio.

Los departamentos se incluyeron en el estudio bienal de la OSSI de 2010 sobre
la capacidad de evaluacion de la Secretaria de las Naciones Unidas. La DCI procur6
evitar la duplicacion de esfuerzos asi como otro proceso de recopilacion de datos, lo
que se planted como preocupacion al comenzar a determinar el alcance del estudio.
La DCI toma nota del interés manifestado por que se lleve a cabo un analisis general
de la finalidad, la estructura, la eficiencia y la idoneidad de la funcién de evaluacion
en esos departamentos, oficinas y programas de la Secretaria de las Naciones
Unidas, siguiendo el modelo del presente estudio en particular. La DCI acogeria con
agrado la oportunidad de colaborar con la Division de Inspeccion y Evaluacion de la
OSSI a ese respecto.

Hay ocho organizaciones que también forman parte de la Secretaria de las
Naciones Unidas, ya que obtienen una parte de sus recursos de la Oficina del
Secretario General. Se trata de ONU-Mujeres, el PNUMA, la UNCTAD, la OIT, la
UNODC, el CCI, el OOPS y ONU-Habitat. La OSSI también se encarga de
supervisarlas. Se incluyeron en el estudio debido a que forman parte de los fondos y
programas o los organismos especializados. Presentan un arreglo estructural
diferente en cuanto a la funcién de evaluacion, tipico de esos fondos y programas u
organismos especializados, que incluye una funcion central claramente definida y
una funcién descentralizada.
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Definicion de términos seleccionados respecto
de la funcion de evaluacion de las Naciones Unidas:
evaluacion central y descentralizada

La funcidn de evaluacion del sistema de las Naciones Unidas ha evolucionado.
A medida que evolucionaba se han ido desarrollando diversos conceptos y
constructos y, en relacion con estos, una terminologia bastante confusa. Los
términos empleados significan cosas distintas o tienen matices diferentes. Ese fue
uno de los desafios del estudio. A continuacion se definen los conceptos y
constructos clave que se definieron y utilizaron en el estudio en relacion con la
evaluacion central y descentralizada, incluida la nocidén de autoevaluacion. Se apoya
la normalizacion de los términos empleados. Se invita a la comunidad evaluadora a
contribuir a esta lista de manera que sirva de apoyo a la evolucion de la funcion y
sus caracteristicas emergentes.

Funcion de evaluacion central

En el sistema de las Naciones Unidas, la funcién de evaluacién central se
apoya en dependencias de evaluacidon que operan independientemente del control de
la direccion ejecutiva y la dependencia programdtica por lo que respecta a la
planificacion, la gestion y la realizacion de la evaluacion, asi como la presentacion
de informes conexos.

En algunas organizaciones, la oficina de evaluacion central opera como oficina
autonoma, y puede hacerlo de dos maneras, a saber: i) fuera de la oficina del jefe
ejecutivo; o ii) como dependencia autonoma en dicha oficina. En otros casos opera
en la oficina del jefe ejecutivo como parte integrante de las dependencias de
investigacion, politicas y planificacion estratégica (y, por tanto, no es autébnoma). En
otras organizaciones, opera junto con otras funciones de supervision en la oficina de
supervision de la organizacidon, y nuevamente lo hace de dos formas, a saber: i)
como dependencia separada en la oficina de supervision; o ii) como parte integrante
de otras funciones de supervision.

La caracteristica distintiva de la funcion central es que produce evaluaciones
para apoyar de manera general la adopcion de decisiones sobre politicas, programas
y estrategias de la organizacion a nivel central, si bien son numerosas las funciones
centrales que llevan a cabo evaluaciones de proyectos en diversa medida.

Los informes se dirigen principalmente a Organos intergubernamentales,
organos consultivos de alto nivel y personal directivo superior con miras a
introducir cambios en toda la organizacion y mejorar las politicas, los programas
generales (en los ambitos nacional, regional o mundial), asi como las cuestiones
transversales y las reformas institucionales.

Las funciones centrales presentan niveles variables de independencia segtin los
distintos criterios de valoracion de la independencia estructural, funcional,
profesional, inclusiva y con respecto a las conductas. El nivel de independencia
puede ser bajo, alto o medio. Esa independencia no es automatica, sino que conlleva
la puesta en marcha de mecanismos que persigan la independencia estructural,
funcional, técnica y respecto de la transparencia y las conductas.
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Algunas organizaciones describen la funcion central como institucional, dando
a entender que las evaluaciones tienen mas efecto en ese nivel. Sin embargo, ese
término también es aplicable a las evaluaciones descentralizadas.

Funcion de evaluacion descentralizada

La evaluacion descentralizada se planifica, gestiona y realiza fuera de la
dependencia de evaluacion central. En un principio se la denomind autoevaluacion,
pero ese término se abandon6 debido a que la autoevaluacion figuraba incluso en
algunas funciones centrales (véase el término autoevaluacion mas adelante).

Las evaluaciones descentralizadas estan incorporadas en las dependencias de
programas junto con las funciones de la direccion ejecutiva que responden de la
planificaciéon y aplicaciéon de proyectos y programas. Esto incluye proyectos y
programas en los niveles o departamentos de las oficinas técnicas, regionales y en
los paises.

Asi pues, la funciéon de evaluacion descentralizada suele operar como parte
esencial de la gestion de los programas ¢ incluye la evaluacion, la vigilancia y otras
actividades analiticas conexas con el fin de apoyar la adopciéon de decisiones
asociada a las distintas etapas de la aplicacion de proyectos y programas.

Desde el punto de vista estructural, las evaluaciones descentralizadas de ese
tipo no son independientes del control de los directores de los programas por lo que
respecta a la planificacion, gestion, realizacion y aprobacion de la evaluacion, asi
como la presentacion de los informes correspondientes. Esto es aplicable tanto a las
evaluaciones gestionadas y realizadas a discrecion por el personal de los programas
como a las evaluaciones encargadas o contratadas a consultores externos, en cuyo
caso los directores de los programas deben otorgar la aprobacion final del informe.
Esto también afecta a las evaluaciones a cargo del MANUD.

Las evaluaciones descentralizadas no independientes las lleva a cabo el
personal, o se encargan a consultores externos bajo el control de la direccion
ejecutiva por lo que respecta a la planificacion, la elaboracién y la presentacion de
informes.

Las evaluaciones descentralizadas independientes se planifican a nivel
descentralizado y en otros niveles bajo el control de otros 6rganos independientes
fiables, y la aprobacion final y la publicacion del informe son independientes. No
obstante, su credibilidad en tales circunstancias depende de la transparencia en
cuanto a la participacion de interesados clave.

Autoevaluacion

Este es el término que genera mas confusioén. En su estudio, la DCI adopté la
decision de no utilizarlo para categorizar las funciones. Se emplea principalmente
de manera calificativa.

La posicion general es que la autoevaluacioén no es independiente, teniendo en
cuenta lo siguiente:

i)  La dependencia central no la lleva a cabo. Sin embargo, se argumenta
que algunas dependencias centrales no son independientes cuando estan
subordinadas al jefe ejecutivo, o que presentan niveles variables de
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independencia si se consideran todos los factores de independencia
identificados en la matriz de madurez de la DCI.

il)  No la realiza un consultor externo. Se sostiene que el mero hecho de
recurrir a un consultor externo no garantiza la independencia cuando el
informe sigue estando bajo el control del director del programa. Ademas, los
consultores externos no siempre trabajan con una perspectiva independiente.

Los administradores de proyectos realizan la autoevaluacion para uso propio, a
fin de mejorar los proyectos y programas.

iii) Se argumenta que el interés de los directores de los programas hara que
trabajen con integridad y no manipulen los datos extraidos, dada la necesidad
de recabar conocimientos que conduzcan a una mejora. En ese sentido, la
cuestion de la independencia es irrelevante y lo que importa es la integridad y
la confianza en la direccion.

Las autoevaluaciones que se utilizan estrictamente para los programas (tal
como se describen en algunas definiciones) son poco frecuentes, ya que también
responden a las demandas de rendicidon de cuentas sobre el empleo de recursos en
diversos contextos, particularmente al recabar apoyo presupuestario extraordinario.
Se esgrime que es mejor utilizar la expresion “evaluacion formativa” para describir
las evaluaciones que se aplican directamente al disefio y la mejora de los proyectos
y programas.

A continuacion figuran dos definiciones de autoevaluacion, una anterior
utilizada por la DCI y otra mas reciente de la OSSI. En el presente estudio, ambas se
clasifican en la funcion descentralizada.

Autoevaluacion - definicion historica (véase JIU/REP/81/6): evaluaciones
realizadas “de manera que abarque[n] toda la gama de actividades de las
organizaciones”, “[...] un proceso continuo de retroinformacion rdpida sobre la

experiencia y los resultados que se van obteniendo” y su empleo “para adaptar
rapidamente los objetivos y la estrategia de ejecucion y para mejorar las

2

actividades futuras”, “[...] la integracion de la evaluacion como componente
normal del ciclo de gestion”, “[...] un proceso de participacion que puede
intensificar la dedicacion y la intervencion del personal” y favorecer el
establecimiento de una cultura de la evaluacion y el aprendizaje en la organizacion.

Ese era el modo de proceder de todas las organizaciones en la década de 1980.

Autoevaluacion (Lista de la OSSI de los principales términos relacionados con
la supervisién, version 1.0, abril de 2013): evaluacion realizada por los directores
de programas y los administradores de proyectos, principalmente para su propio
uso. La autoevaluacion se centra en los subprogramas y puede aplicarse a todos los
sectores, con inclusion de los asuntos politicos, juridicos, humanitarios, economicos
y sociales, la informacion publica y los servicios comunes. El diseiio y la
realizacion de la autoevaluacion, como parte esencial del proceso de gestion, se
especifican en las etapas de planificacion y programacion, junto con el diseiio del
subprograma correspondiente. Los directores de los programas aplican las
constataciones para introducir los ajustes necesarios en la ejecucion, o las
constataciones se reincorporan al proceso de planificacion y programacion en
forma de propuestas de cambios de disefio y/u orientacion del subprograma o
proyecto en cuestion. Si bien los resultados de la autoevaluacion no suelen
comunicarse a nivel intergubernamental, las conclusiones que se extraen de la
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informacion analitica generada a partir de distintos subprogramas y proyectos de
un programa pueden utilizarse como insumos para valorar el programa en su
conjunto.

Tipos de evaluacion descentralizada incluidos en el estudio

El estudio clasifica la funcion descentralizada en dos modelos principales, que
se describen a continuacién. Cada uno de los modelos incluye distintos prototipos
que no necesariamente se excluyen. Dichos prototipos figuran en el anexo V b), en
la pagina siguiente.

Evaluacion descentralizada ad hoc de caracter discrecional

Realizada por el personal y los gestores a discrecion, sin alineacidén con la
demanda institucional. No se vincula a un marco institucional de adopcion de
decisiones sobre presentacion de informes u otras decisiones estratégicas a nivel de
programa. Se ajusta a la definicion de la DCI y la OSSI, si bien puede utilizarse
también con fines de rendicidon de cuentas, como ponen de manifiesto datos aislados
sobre tendencias recientes.

Evaluacion descentralizada en un marco institucional

Habida cuenta del amplio alcance del modelo ad hoc, este se desarrolld con
miras a promover la planificacion y el valor estratégico de la funcion de evaluacion
descentralizada.

Esta clase de evaluacion descentralizada se ve influida por un marco
institucional bien definido con reglas precisas asi como un sistema de incentivos y
comunicacion que respaldan la aplicacion de un enfoque coherente y estratégico a la
planificacion y realizacion de las evaluaciones, asi como a la presentacion de los
informes correspondientes. EI marco de esa funcion descentralizada se caracteriza
por los siguientes elementos: i) la politica de evaluacion vigente define el papel de
la funcién de evaluacidén descentralizada; ii) las evaluaciones se gestionan en varios
departamentos y oficinas en los paises; iii) las evaluaciones se planifican; iv)
operan con arreglo a un conjunto de normas; v) hay mecanismos sistemdticos de
garantia o control de la calidad y de mejora de la calidad; y vi) se informa sobre el
cumplimiento de la politica y el desarrollo de la funcién.

Aunque la dependencia central de evaluacion participa en esas funciones en
distinta medida, en cualquier caso estas operan bajo el control de la direccion
ejecutiva. La funcion central ofrece distintos tipos de mejora y/o control de la
calidad. Las organizaciones difieren en la medida en que se aplican los factores
identificados respecto de la institucionalizacion.
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Anexo V b)

Modelos y prototipos de la funcion de evaluacion descentralizada en el sistema
de las Naciones Unidas

Los distintos prototipos no son mutuamente excluyentes. Las organizaciones pueden aplicar mas de un
prototipo al mismo tiempo.

Modelo 1: Ad hoc y discrecional — Casi todas las organizaciones del sistema de las Naciones

Modelo 2: Marco institucional bien definido — Algunas organizaciones del sistema de las Naciones

Unidas Unidas
Prototipo 1 Prototipo 2 Prototipo 3 Prototipo 4 Prototipo 5 Prototipo 6
La dependencia de La dependencia de  La dependencia de La dependencia de La dependencia de La direccidn

programas lleva a
cabo la planificacion
y la gestion.

Marco institucional
no definido, o

derivado de la gestidn

basada en los
resultados.

Uno o varios
miembros del

personal encargado de

los proyectos o

programas realizan la

evaluacion.

programas lleva a
cabo la planificacion
y gestién.

Marco institucional
no definido, o
derivado de la
gestién basada

en los resultados.

La evaluacion se
encarga a un
consultor externo
seleccionado
mediante criterios
técnicos. El
consultor es
independiente del
programa o proyecto
que se evalda.

programas lleva a
cabo la planificacion
y la gestién.

Marco institucional
no definido, o
derivado de la
gestién basada en los
resultados.

El personal o un
consultor externo
realizan la
evaluacion.

programas lleva a cabo la
planificacion y la gestion
(con arreglo a la politica

establecida).

Marco institucional
definido en diversos
grados respecto de la

formulacién de politicas,
la planificacion, la gestion

y la ejecucién.

El personal o uno o varios

consultores externos

realizan la evaluacion.

programas lleva a
cabo la planificacion
(con arreglo a la
politica establecida).

La direccién ejecutiva
aprueba las decisiones

sobre lo que debe
evaluarse.

El consultor externo
realiza la evaluacion,
pero la direccién y la
dependencia de
programas la
gestionan.

ejecutiva lleva a
cabo o participa en
la planificacién
(con arreglo a la

politica establecida).

La direccién
ejecutiva aprueba
las decisiones
sobre lo que debe
evaluarse. Se
establecen criterios
sobre lo que se
evalla.

La dependencia de
evaluacion central
gestiona y lleva a
cabo la evaluacién.
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Modelo 1: Ad hoc y discrecional — Casi todas las organizaciones del sistema de las Naciones

Unidas

Modelo 2: Marco institucional bien definido — Algunas organizaciones del sistema de las Naciones

Unidas

Prototipo 1

Prototipo 2

Prototipo 3

Prototipo 4

Prototipo 5

Prototipo 6

La mejoray la
garantia de la calidad
se llevan a cabo sobre
una base ad hoc.

La direccién ejecutiva
otorga la aprobacién
y autorizacion
definitivas.

Informe de uso
interno — mejora'y
rectificacion.

La mejoray la
garantia de la
calidad se llevan a
cabo sobre una base
ad hoc.

La direccién
ejecutiva otorga la
aprobacion

y autorizacion
definitivas del
informe.

Informe de uso
interno — mejora'y
rectificacion.

La dependencia de
evaluacion central
lleva a cabo la
mejora de la calidad,
asi como la labor de
apoyo y orientacion

(mediante manuales y

materiales de
orientacion).

La direccidn
ejecutiva otorga la
aprobacion definitiva
y publica el informe.

Informe de uso
interno — mejora'y
rectificacion.

La dependencia de
evaluacion central lleva a
cabo una labor intensiva
de mejora de la calidad,
apoyo y orientacion
(mediante servicios de
asistencia directa y/o
manuales y materiales de
orientacién y formacién
que tratan de la
evaluacion y la calidad en
el disefio de proyectos (es
decir, valoraciones de la
viabilidad de la
evaluacion).

La dependencia de
evaluacion central
aprueba, autoriza 'y
publica el informe tras la
validacion o verificacion
u otro mecanismo de
control de la calidad de
cada informe.

Informes de uso mas
amplio.

La dependencia de
evaluacion central
lleva a cabo la mejora
de la calidad, asi
como la labor de
apoyo y orientacién,
en su mayor parte
mediante materiales
de orientacion.

La direccién ejecutiva
otorga la aprobacién
definitiva y publica el
informe; la
dependencia de
evaluacion central
valora la calidad del
informe y comprueba

el cumplimiento de las

normasy los
requisitos
institucionales de
presentacion de
informes para apoyar
la formulacién de
politicas.

Informes de uso mas
amplio.

La dependencia de
evaluacion central
lleva a cabo la
mejora de la calidad,
asi como la labor de
apoyo y orientacion.

La dependencia de
evaluacion central
otorga la aprobacién
definitiva y publica
el informe.

Informes de uso mas
amplio y como parte
del grupo de
informes para la
funcion central.
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Modelo 1: Ad hoc y discrecional — Casi todas las organizaciones del sistema de las Naciones ~ Modelo 2: Marco institucional bien definido — Algunas organizaciones del sistema de las Naciones

Unidas Unidas

Prototipo 1 Prototipo 2 Prototipo 3 Prototipo 4 Prototipo 5 Prototipo 6

Informes no Informes no Informes no Informes capturados en el Informes capturados  Informes capturados

capturados en el capturados en el capturados en el sistema de gestion de en el sistema de en el sistema de

sistema de gestion sistema de gestion  sistema de gestion conocimientos o en la gestion de gestion de

de conocimientos. de conocimientos. de conocimientos. plataforma de recursos de conocimientos o en conocimientos o en

la evaluacion. la plataforma de la plataforma de

recursos de la recursos de la
evaluacion. evaluacion.
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Modelos institucionales empleados en 23 organizaciones

del sistema de las Naciones Unidas

Ndmero de
organizaciones
Tipos de modelo con modelo

Numero de evaluaciones
completadas con arreglo a
un modelo en 2012-2013

Modelo 1: La evaluacion se encarga a una empresa o un
experto externos. Esa fuente externa es plenamente responsable
de la calidad, e informa sobre la evaluacion.

La dependencia de evaluacién se encarga de prestar apoyo para

llevar a cabo la evaluacién. Un grupo de gestores o lectores

externos de evaluaciones se encargan de la garantia de la

calidad. 2

Modelo 2: La dependencia de evaluacion es plenamente
responsable de la evaluacion. Dirige la gestion y se encarga de
la garantia de la calidad y la elaboracion del informe en
general. Vela por que la evaluacion sea significativa para la
organizacion (validez institucional).

Se contrata a un experto en la materia para que dirija al equipo

encargado de la evaluacion, quien ademas posee amplios

conocimientos analiticos o sobre la evaluacién y perspectiva

estratégica. Asimismo, se contrata a un equipo de expertos que

prestan su apoyo a la evaluacién. La dependencia de evaluacion

también puede participar en el piloto o la evaluacion per se 'y,

en algunos casos, codirigir el equipo. 16

Modelo 3: La dependencia de evaluacion es plenamente
responsable de la evaluacion. Dirige la gestion, la garantia de
la calidad y la elaboracion del informe, y es responsable del
valor institucional de la evaluacion.

La dependencia de evaluacion dirige el equipo. La codirecciéon
con un experto externo es otra opcidn. La dependencia recurre
al apoyo de expertos segln las necesidades. 10

Modelo 4: La evaluacion se lleva a cabo a nivel interno y no se
contrata a fuentes externas. 3

Modelo 5: Otros modelos incluyen la realizacién del proyecto

a nivel descentralizado, si bien con sujecion al control de la

calidad y a la aprobacidn definitiva de la dependencia de

evaluacion. 3

417

72

35
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Demandas relativas a la funcion de evaluacion mas
alla de la elaboracion y presentacion de los informes

de evaluacion

Apoyo interno a la organizacion,
incluida la funcion descentralizada

Desarrollo de la funcién en
la organizacion

Difusién (global, regional y nacional)

Gestion basada en los

resultados y apoyo a la
calidad en el disefio de
proyectos y programas

Desarrollo de guias y
herramientas sobre la
evaluacion en todas las
organizaciones

Formacién del personal
(seminarios web,
aprendizaje presencial,
educacion a distancia)

Formacién para el
personal directivo
superior

Desarrollo de
herramientas de
formacioén en Internet

Evaluacion
descentralizada: mejora y
control de la calidad

Desarrollo y presentacion
de informes sobre los
sistemas de seguimiento

Sistemas de datos:
plataforma para todas las
evaluaciones de las
organizaciones y la
gestion del conocimiento

Formulacién de politicas

Examen y actualizacion
de politicas (por un
equipo externo)

Promulgacion de politicas

Informe anual sobre la
funcién de evaluacion y
las evaluaciones

Ensefianzas extraidas de
distintas evaluaciones
(sintesis) para adoptar
medidas de gestion

Comunicacién y difusién

Guias de metodologia
para las evaluaciones de
la funcién central

Colaboracion en el marco de
una plataforma global y
conocimientos globales:

Conferencias y talleres
Publicaciones

Labor normativa, coherencia,
armonizacion e intercambio
de conocimientos:

Reforma del UNEG y de
las Naciones Unidas:
reunion general anual e
intercambio de préacticas de
evaluacion del UNEG

Alianzas globales para la
metodologia:

Participacién en calidad de
miembro de la Red de
Redes para la Evaluacion
del Impacto y los
Asociados en la
Evaluacién

Fomento de la capacidad
nacional de evaluacién

Vinculos para una evaluacién
independiente de todo el
sistema
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Anexo VIII

Evolucion de las dependencias de evaluacion en las organizaciones participantes
en la DCI, 1977-2013

Ilustracion de la progresion en el aumento del nivel de desarrollo y del personal (analisis basado en datos
procedentes de multiples fuentes. No todas las fuentes sirven a las mismas organizaciones. Las fechas
indican el afio de establecimiento de la funcion.)

Funcion de evaluacion central

Nivel de desarrollo

Numero de miembros del personal y de consultores en las dependencias

de evaluacion

1980 2011 2013 2012-2013
Ndmero de NUmero de Ndmero de
Nimero de miembros miembros del miembros del NiUmero
miembros del personal personal de total de Ndmero de
del 1980-2005 personal profesional servicios  miembros consultores
1977 20 organizaciones personal (sin datos) 2006 2013 (21 org.) (24 org.) generales del personal (17 org.)
988,5
(para dos
Nivel de madurez* 132 160 39,5 199,2 afnos)
Nivel 5
Nivel 4 PNUD 15 18 6 24 160
Transicion al oIT 7 55 1 6,5 85
L PMA 8 16 3 19 188
ONU-Mujeres
(2011) 12 2 14 X
ONUDI 4 4 3 7 141
UNICEF 7 14 3 17 X
OSSI 19 22 4 26 X
UNFPA 5 6 1 7 46
UNESCO X 6,5 1 7,5 X
Nivel 3 FAO 8 PNUD FAO 15 17 4 21 318
(principales UNFPA 5 PMA, CCI  OIEA- 5 5 X 5,3 2
elementos de la
funcién OMS 1 ONUDI PNUMA 7 6 3 9 3
disponibles, PMA 10 UNICEF ONUSIDA 2 X X
operaciones
PNUD 1 UNESCO UNODC 4 3 2 5 X
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Funcién de evaluacién central

Nivel de desarrollo

Ndmero de miembros del personal y de consultores en las dependencias

de evaluacion

1980 2011 2013 2012-2013
Ndmero de Namero de Ndmero de
NUmero de miembros miembros del miembros del Ndmero
miembros del personal personal de total de Namero de
del personal profesional servicios  miembros consultores
1977 20 organizaciones personal (sin datos) 2006 2013 (21 org.) (24 org.) generales del personal (17 org.)
988,5
(para dos
Nivel de madurez* 132 160 39,5 199,2 afios)
rutinarias en ccl 2 FAO OMPI 2 3 2 8
curso
) PNUMA 2 UNODC
ONU-Habitat
Transicion al PMA (1963) OIT (1977) B oIT CClI 1 3 7
nivel 3 (algunos  p\yp (1967) UNESCO (1987) 2 ONU-Mujeres OMS 4 0,5 48 X
elementos del
sistema FAO (1968) ONU-Habitat 1 0SSl (1994) UNCTAD 0,5 2,5 11
disponibles, (1979)
funcionamiento oMM (1968) OMM 2 UNFPA ONU-Habitat 2 2 4 1
mecanico)
UNFPA ONUDI 1 OIEA
(1972)
PNUMA ACNUR (1980) 4 PNUMA
(1975)
CCI (1975) UNICEF 2 UNCTAD
UNICEF OIEA (1978/80) 10
(1976)
ONUDI DAES (1980) 4
(1976)
OMS (1976)
DS (1974)
Nivel 2 (en UNESCO OACI 2 2 0,2 2,45 1
gzz;‘”o”o yad o ACNUR 5 7 1 8 13
oMmI 2 1 X 0,5 3
oMM 2 1 0,25 0,75 X
OOPS 2 2 X 2 2
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Funcién de evaluacién central

Nivel de madurez*

Ndmero de miembros del personal y de consultores en las dependencias

Nivel de desarrollo

de evaluacion

Nivel 1
(inexistente/
orientada al
desarrollo de la
funcién)

1980 2011 2013 2012-2013
Ndmero de Namero de Ndmero de
NUmero de miembros miembros del miembros del Ndmero
miembros del personal personal de total de Namero de
del 1980-2005 personal profesional servicios  miembros consultores
1977 20 organizaciones personal (sin datos) 2006 2013 (21 org.) (24 org.) generales del personal (17 org.)
988,5
(para dos
132 160 39,5 199,2 afios)
OIEA, UIT, OMI, UNCTAD, UNOPS,
OMl, UIT, UPU UPU, OMT,
UNCTAD UIT

Funcién de evaluacion descentralizada

Organizaciones con evaluaciones discrecionales

2013: Nivel de la calidad del apoyo prestado por la dependencia

de evaluacién central a la funcién descentralizada

PNUD, PNUD, CCI, OMS,
ONUDI, OIT, UNICEF, PNUMA,
OMl, UNFPA, ACNUR,

UNESCO, FAO, OACI,

OMS, UPU, UNESCO, OMS,

uIT OIT, ONUDI, UIT,
W/PNUD

Apoyo amplio

UNODC, OSSI, UNFPA,
UNICEF, OIT, ONUDI, OMS

Apoyo considerable

UIT, PNUD, ONU-Mujeres,
ONUSIDA

Apoyo limitado

UNCTAD, ONU-Habitat,
ACNUR, OOPS, PMA, FAO,
UCAO, OMI, UNESCO, OMPI

Ausencia de apoyo
PNUMA, OIEA, OMM

Nota: La conceptualizacion del nivel de madurez o desarrollo se basa en el sistema conceptual de la DCI sobre la matriz de madurez. El andlisis de 1977 y 1980
se basa en informes de la DCI centrados en la funcién. El andlisis de 2006 se basa en numerosas fuentes: i) sello de Calidad del Equipo de Tareas del UNEG:
Sinopsis de referencia de las respuestas de la lista de miembros del UNEG —basada en la autoevaluacion de 23 organizaciones de las Naciones Unidas, de
las que 16 son organizaciones participantes de la DCI. Se utilizaron las normas y los principios del UNEG; ii) exadmenes por homdlogos de distintas
organizaciones entre 2006 y 2007 (PNUD, UNICEF); informes de la DCI sobre el Marco de Supervision y Rendicion de Cuentas 2005/06. El anélisis de
ONU-Mujeres (1911) se basa en registros de la funcion de evaluacion del UNIFEM y de los demés organismos asociados que centran su labor en el género y
el empoderamiento de las mujeres bajo la direccion de la OSSI.

* Org. = organizaciones del sistema de las Naciones Unidas.
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Anexo IX

La organizacion discente: cultura de resultados,
rendicion de cuentas, aprendizaje de doble ciclo,

utilizacion e intercambio de evaluaciones

Analisis de las distintas organizaciones: puntuaciones medias y nimero de organizaciones
en distintos niveles de desarrollo, sobre la base de indicadores que describen

a la organizacion discente

NUmero de organizaciones en distintos
niveles de la matriz de madurez

Puntuacion Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4
media (1y2) @y4) (5y6) (7y®8)
Cultura de resultados, rendicion de cuentas y aprendizaje
en la organizacion (23)
(elemento basico — puntuacion total resumida en la matriz de madurez) 4,3 1 11 12 -
1. Alineacién, difusién y generatividad
Alineacion con otros sistemas de apoyo (21) 4.7 - 10 11
Apoyo a la evaluacidn descentralizada (26) 4,8 11
Apoyo al fomento de la capacidad nacional de evaluacion (34) 3,5 8 9
Total 4,35
I1. Desarrollo, contribucién, transformacién, creacion
Valoracion continua de la funcion (41) 55 7 10
Contribucién a los conocimientos sobre la evaluacion (43) 4,8 4 8 4 8
Controles y participacion de los interesados, e inclusidn de perspectivas (54) 6,0 - 3 11 10
Metodologias — desarrollo e innovacion (65) 53 - 9 11
Desarrollo profesional del personal (66) 51 - 12 5
Total 5,34
I11. Intercambio de conocimientos y comunidades de practicas
Aumento de la accesibilidad y la transparencia (76) 6,4 2 3 3 16
Intercambio de conocimientos a nivel interno (77) 5,4 1 5 10
Intercambio de conocimientos a nivel externo (78) 4,7 6 5 10
Informacién accesible (51) 6,0 1 2 11 10
Total 5,6
1V. Aprendizaje de doble ciclo — utilizacién y adopcidn de medidas
Aplicacion de recomendaciones (79) 4.8 7 1 11
Utilizacidén para decisiones estratégicas (81) 5,0 12
Utilizacién institucional/acumulativa (82) 5.2 1 8
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NUmero de organizaciones en distintos
niveles de la matriz de madurez

Puntuacion Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4

media (ly2) ((3y4) (y6) (7y8)

Utilizacién formativa (83) 4,9 1 9 9 5
Uso externo a la organizacién (otros organismos de las Naciones Unidas, ambito

4,3 3 9 11 1

nacional, asociados en el desarrollo) (84)

Total

Puntuacién media total

Promedio de organizaciones en distintos niveles

Nota: Las cifras a continuacién de los indicadores corresponden a las categorias de la matriz de madurez.
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Anexo X

Atributos y funciones de liderazgo

Analisis de las distintas organizaciones: puntuaciones medias y niimero
de organizaciones en cuatro niveles de desarrollo

Ndmero de organizaciones en distintos
niveles de la matriz de madurez

Puntuacion Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4
Funciones de liderazgo media (1y2) @y4) (5y6) (7y8)

Liderazgo global del personal directivo superior*

Elemento basico (22)

Responsabilidad predominante (basica)

I. Metas, estrategia, relaciones

Metas y estrategia (9)

Responsabilidad conjunta

Estructura de gobernanza (6)

Responsabilidad conjunta

I1. Institucionalizacion de la funcion

Promulgacion de politicas (12)

Responsabilidad conjunta

Organizacion discente y cultura de evaluacion (23)

Responsabilidad predominante

Sistemas de apoyo y sistemas conexos, y alineaciones e incentivos para fortalecer la
evaluacion (21)

Responsabilidad predominante

Recursos dedicados, estables y adecuados (15, 19, 50)

Responsabilidad predominante

Garantia del empleo de la evaluacion (79, 81, 82, 83, 84, 85, 86)
Responsabilidad conjunta

111. Rendicidén de cuentas e independencia

Salvaguarda de la independencia e integridad en el enfoque (61)
Responsabilidad predominante

Garantia de acceso a la informacion para la evaluacion (51) (independencia y
transparencia). Sin embargo, lo mas importante es la calidad de los datos y la
eficiencia al acceder a los datos, la informacion y los sistemas disponibles.
Responsabilidad predominante

Garantia de la independencia en el programa de trabajo (49)
Responsabilidad predominante

Accesibilidad y transparencia (76)

Responsabilidad conjunta

Puntuacion media

Promedio de organizaciones en los distintos niveles

Nota: Las cifras junto a los indicadores corresponden a las categorias de la matriz de madurez.

* El personal directivo superior comprende cabalmente el papel y el valor afiadido de la evaluacién, apoya y promueve de
manera activa la funcién en la propia organizacion, y desarrolla el sistema de incentivos adecuado. La DCI aplica unos
principios respecto del liderazgo y el desarrollo de una cultura del aprendizaje y la rendicién de cuentas, incluido el liderazgo
para llevar a cabo la funcién de evaluaci6n mediante unos valores y con ejemplaridad; informacién y comunicacion;
motivacion, orientacion y disciplina; y participacion.
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Anexo XI

16-04455

Relacion entre la cuantia de la financiacion

complementaria, las salvaguardias para una utilizacion
eficiente e independiente, y el nivel de desarrollo de la

funcion
Puntuacién media para las
salvaguardias de la Puntuacion media
independencia, la Independencia
Puntuacién sostenibilidad de la funcion, (estructural, funcional,
media para la utilizacidn eficiente, y los en las conductas,
Porcentaje de recursos complementarios en 13 organizaciones el nivel de costos limitados de  profesional y técnica)
(conjuntos de datos completos) desarrollo transaccion (indicador 18)  (indicadores 45 a 62)
Financiacion complementaria escasa
Del 1% al 10%: PNUD, UNESCO, UNFPA 6,3 6,3 6,7
Del 11% al 20%: PMA, ONU-Mujeres, OIEA, UNCTAD 58 6,6 6,4
Total 6,1 6,5 6,5
Financiacion complementaria media
Del 21% al 30%: ONUDI, CCI 57 55 54
Del 31% al 40%: UNICEF, FAO 6,1 4,5 6,4
Total 5,9 5,0 59
Financiacion complementaria elevada
Por encima del 40%: PNUMA (46%), ONU-Habitat (82%) 5 4,2* 51

* Estimaciones de datos para ONU-Habitat.
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Anexo XII
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Preparacion para el cambio y los desafios mundiales,
incluidas las necesidades de la agenda para el desarrollo
después de 2015 con miras al desarrollo sostenible

NUmero de organizaciones en distintos
niveles de la matriz de madurez

Puntuacién Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4
media (ly2) (@By4) (5y6) (7y8)
Afrontar el cambio y los desafios mundiales (factor basico) (37)* 5,0 - 8 5 2
I. Planteamiento y perspectivas estratégicas
Metas y estrategia (9) 52 1 7 12 4
Liderazgo (22) 4.4 - 11 13 0
Reconocimiento por los Estados Miembros (7) 55 - 7 11 6
Planificacion estratégica y dptima de la cobertura (24) 5,8 - 6 7 11
Utilizacion estratégica (81) 5,0 1 7 12 4
Efecto de la utilizacion — impacto (86) 3,9 4 10 10 0
Total 49
I1. Innovacion, adaptacion y renovacion
Equilibrio de las actividades (28) 5,6 - 6 9 9
Valoracion continua (41) 5,5 1 6 7 10
Contribucion al adelanto de la evaluacion del desarrollo (43) 4.8 4 8 4 8
Metodologias e innovaciones (65) 53 - 9 11 4
Total 53
I11. Colaboracion, incluidas las plataformas mundiales
Intercambio interno (77) 54 1 5 10 8
Intercambio externo (78) 47 5 5 10 3
Total 5,0
IV. Coherencia, inclusion, sentido de propiedad, alineacion
Apoyo a la capacidad nacional de evaluacion (34) 3,5 8 10 10 0
Igualdad entre los géneros, recursos humanos e inclusion (36) 52 1 9 5 9
Apoyo a la evaluacion descentralizada (37) 4,7 3 10 3 8

Total 4.4

Desarrollo de la cultura de aprendizaje en la organizacion
(puntuacién agregada — elementos de la lista) 4.8

Puntuacion media entre organizaciones 4,9

Promedio de organizaciones en los distintos niveles

Nota: Las cifras que figuran junto a los indicadores corresponden a las categorias de la matriz de madurez.

* Conocimiento pleno de las tendencias y los desafios mundiales. En busca de nuevos enfoques y alianzas
(respecto de la planificacion, la cobertura, la labor conjunta, las metodologias y los factores para el analisis
de contexto), y revision de las antiguas alianzas y los métodos que favorecen la diversidad de conocimientos
con miras a afrontar las necesidades méas acuciantes.
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Anexo XIII

Panorama general de las medidas que deben adoptar las organizaciones
participantes sobre la base de las recomendaciones de la Dependencia Comin
de Inspeccion JIU/REP/2014/6

Naciones Unidas, sus fondos y programas

Organismos especializados y OIEA

5| | %

g |2 5 8

% 2 a % T % g o
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515 £35/8|2|2|5/5(|2/%5/3/8|3|3|%|5|5|5|3|5|5/5/3|3|5/3/3|3
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E Para la
Sl X|O|O|0|0|0|0|0|D|0|0|R|o|0|0|0|0|o|o|o|0|0|0|o|o|0o|0|0|0
Recomendacion 1 f E|E E E E E E E E
Recomendacién 2 E|E|E|E|E|E|E|E|E|E E\E/IE|{E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E]|E
Recomendacion 3 f, h Ly |fLjLjLjLjLjLjLj|L L|byrfyrjrjr{rjrfrjbyrfjL|LjL|jL|{L]|L
Recomendacion 4 f L|{L{L|L|LfL|jL|L|L]|L Ly |Lj{rfLfL|jLjLjLjL|jLfLfL|L]|L
Recomendacion 5 f E E|E|E|E|E|E|E E\E/IE|{E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E]|E
Recomendacion 6 f E|E|E|E|E|E|E|E|E|E EIEIE|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E]|E
Recomendacién 7 d E|E|E|E|E|E|E|E|E|E E\E/IE|{E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E]|E
Recomendacion 8 c E
Recomendacion 9 d, i E|E|E|E|E|E|E|E|E EIEIE|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E]|E

Leyenda: L: Recomendacion para la adopcidon de decisiones por un érgano legislativo.

E: Recomendacion para la adopcion de medidas por un jefe ejecutivo.

[ La recomendacion no requiere la adopcién de medidas por la organizacién.

Efectos deseados: a: mejor transparencia y rendicion de cuentas; b: difusion de practicas mejores/6ptimas; c: mas coordinacion y cooperacion; d: coherencia y
armonizacion reforzadas; e: mejor control y cumplimiento; f: més eficacia; g: ahorro financiero considerable; h: mas eficiencia; i: otros.

* Incluye Unicamente la OSSI. Abarca todas las entidades enumeradas en ST/SGB/2002/11 excepto la UNCTAD, la UNODC, el PNUMA, ONU-H4bitat, el

ACNUR, y el OOPS.
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