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RESUMEN EJECUTIVO

Historia, contexto y alcance

1. La aplicacién del proceso de reforma de las Naciones Unidas con respecto a la programacion
armonizada de las agencias comenzé en el Uruguay a principios de 2005, con la preparacién del Andlisis
comun para el pais (ACP, CCA en sus siglas en inglés), como base del disefio del Marco de Asistencia
para el Desarrollo (MANUD, UNDAF en sus siglas en inglés) para 2007 — 2010. Esto ocurrio
simultdneamente con la asuncion del nuevo gobierno nacional en marzo de 2005. Ello permitié que el
sistema de las Naciones Unidas trabajara sobre la base de las prioridades nacionales fijadas por el
gobierno al comienzo de su mandato.

2. Fue el primer MANUD para el Uruguay, ya que para los paises de renta media no es obligatorio
prepararlo. Ello muestra la motivacion de quienes participaron en su redaccion. EI MANUD se firmé el
28 de abril de 2006, en ese entonces por nueve organismos de las Naciones Unidas y el Banco Mundial
por parte de las Naciones Unidas, y el Director de la OPP en representacion del Gobierno del Uruguay. El
Gobierno del Uruguay siguid adelante y con rapidez asumié un papel activo en la elaboracién del
“Programa Conjunto 2007-2010, Construyendo capacidades para el desarrollo” (en adelante Programa
Conjunto). El Programa comprende 63 productos, que abarcan 54 productos conjuntos extraidos de un
total de 100 productos correspondientes a cuatro efectos (resultados) del MANUD, y nueve productos
conjuntos nuevos alineados a las prioridades estatales. Los nueve productos conjuntos siguen teniendo
actualmente un déficit de financiaciéon. Hasta el momento se han movilizado contribuciones por 4,43
millones de ddlares de los EE.UU., de un total de 15 millones.

Apropiacion y liderazgo nacionales

3. El proceso piloto “Unidos en la Accién”! ha sido dirigido por dos organismos ptblicos — la
Oficina de Planeamiento y Presupuesto de la Presidencia de la Republica (OPP) y el Ministerio de
Relaciones Exteriores — y con el apoyo del Coordinador Residente de las Naciones Unidas como
responsable de la coordinacién del Equipo de las Naciones Unidas en el pais. El Programa Conjunto para
2007 — 2010 fue suscrito por el Gobierno del Uruguay y el sistema de las Naciones Unidas en el Uruguay
el 19 de octubre de 2007. El Gobierno del Uruguay ha demostrado un nivel de apropiacion y liderazgo
s6lidos, en particular en el proceso de definicion de los nueve productos adicionales, y esta dispuesto a
asumir un papel mas importante en la ejecucién. En diciembre de 2007 se reunié un Comité Directivo del
Programa Conjunto, integrado por el Coordinador Residente, las agencias participantes de las Naciones
Unidas y el Gobierno del Uruguay representado por la OPP.

4. El Programa Conjunto consta de 54 productos que forman parte del MANUD y que ya estan en
proceso de ejecucion, y nueve productos financiados por el Fondo de Coherencia. Los proyectos que

! “Unidos en la Accién” constituye la traduccion realizada al espafiol, utilizado en el Uruguay, de la expresion
inglesa “Delivering as One UN”.



contribuyen a esos nuevos productos estan actualmente en la etapa de formulacién?. Sin embargo, se
espera que el Gobierno del Uruguay siga ejerciendo apropiacion en la etapa de afinacion del programa y
en la ejecucion de esos nueve productos, asi como en el proceso de seguimiento. La OPP reconoce que la
creacion de capacidad de evaluacion es una de las necesidades mas imperiosas de su proceso de Reforma
del Estado.

Inclusion de otros actores nacionales.

5. Durante el debate en mesa redonda de los Objetivos de Desarrollo del Milenio (ODM) en 2005,
se establecié un mecanismo para la participacion de la sociedad civil. Este mecanismo no se cre6 en el
curso del Programa Conjunto, debido al interés por parte del Gobierno del Uruguay y del Equipo de Pais
de las Naciones Unidas por avanzar primero en la definicion de las prioridades del Programa Conjunto,
para mas tarde abrir un proceso de participacion. Las organizaciones de la sociedad civil consideran que
su intervencién y participacion en el disefio global del Programa Conjunto han sido bastante limitadas
hasta el momento. A fines de 2007 se celebré una reunién, orientada principalmente a informar a la
sociedad civil acerca de la experiencia “Una ONU” y sus progresos. De acuerdo con las entrevistas
realizadas durante la misidn, no existe un dialogo o foro oficial para la participacién de la sociedad civil
en el proceso de la iniciativa “Una ONU”.

Inclusion de actores del sistema de las Naciones Unidas (organismos especializados y no residentes)

6. La iniciativa “Unidos en la Accion”, en particular la formulacién del Programa Conjunto, ha
acercado aun maés a las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas en el Uruguay. El Programa
Conjunto es muy inclusivo en lo que respecta a las agencias no residentes y las agencias especializadas,
su representacién en el Equipo de las Naciones Unidas en el pais y en el trabajo conjunto en proyectos.

7. En comparacién con el nimero y la composicion de los signatarios del MANUD, que tuvo 10
organismos signatarios, el Programa Conjunto tiene 18 organismos signatarios, que casi duplican el
namero, en particular de las agencias no residentes. EI MANUD fue firmado por el Gobierno nacional, el
Coordinador Residente de las Naciones Unidas, el Representante Residente del PNUD/UNFPA, el Banco
Mundial y siete organismos de las Naciones Unidas - FAO, FMI, OIT/CINTERFOR, OPS/OMS,
ONUDI, UNESCO, UNICEF -y la OIM, un organismo que no pertenece al sistema de las Naciones
Unidas pero es miembro del Equipo de las Naciones Unidas en el pais. EI documento del Programa
Conjunto fue firmado por el FIDA, la ONUDI, la FAO, el UNFPA, la UNOPS, la UNESCO, el UNICEF,
el PNUD, la OIM, el UNIFEM, la OIT, el ONUSIDA, la OMT, el ACNUR, la CEPAL, la Oficina de las
Naciones Unidas contra la Droga y el Delito, el PNUMA y ONU-Habitat. Fue, en comparacion con el
MANUD, un gran avance para las agencias no residentes, que se reflejé en el alto nimero de organismos
no residentes signatarios. Esto demuestra el cambio impulsado por la iniciativa “Unidos en la Accion” y
el caracter inclusivo del sistema de las Naciones Unidas en su enfoque de unidad en el Uruguay.

8. El Fondo Internacional de Desarrollo Agricola (FIDA) esta considerando la posibilidad de abrir
una oficina en el Uruguay con un programa para el pais por un monto de 20 millones de délares de los

2 A fecha de la misién se encontraban en etapa de formulacion. Segiin comunicaciones de la OCR, a fecha de
elaboracion del Informe de sintesis del analisis de evaluabilidad, los mismos ya se han formulado y se encuentran en
etapa de ejecucion.



EE.UU. en créditos para proyectos de desarrollo rural. Recientemente, la UNOPS y el UNIFEM abrieron
una oficina de representacion en el Uruguay y el PNUMA ha contratado a un consultor como oficial de
enlace, que tiene su despacho en el local de la Oficina del Coordinador Residente. Estos también pueden
considerarse indicadores que reflejan el grado de inclusiéon del disefio de la iniciativa “Unidos en la
Accidn” con respecto a las agencias no residentes.

Programacion conjunta y programas conjuntos

9. A raiz de la creacién del MANUD se produjo un cambio que llevé a la sustitucion de los
programas conjuntos — en el sentido de una sintesis de proyectos ya existentes de cada uno de las agencias
signatarios en relacion con una serie de prioridades tematicas — por un proceso de programacion conjunta
en el que las agencias de las Naciones Unidas trabajan juntos en la formulacion y ejecucién de los
productos. Este criterio ha sido fomentado también por el “Fondo PNUD-Espafia para el logro de los
Obijetivos de Desarrollo del Milenio (F-ODM)”, financiado por Espafia, para todos los paises que
participan en la experiencia piloto “Unidos en la Accién”. Si bien se financia en forma separada y no
contribuye a cerrar la brecha de financiacion, el proyecto aprobado dentro de la ventana tematica “cultura
y desarrollo” estd vinculado tematicamente a algunos de los nueve productos que se financiaran en el
marco del Fondo de Coherencia. La experiencia adquirida hasta el momento con estos productos tiene que
ver con la formulacién de programas. La ejecucién satisfactoria sera el elemento central del éxito de toda
la iniciativa “Unidos en la Accion”.

Andlisis de los progresos realizados en la aplicacion de los Cuatro Principios
El Programa Conjunto

10. El documento del Programa Conjunto se firmé en el Uruguay en octubre de 2007. El proceso
esta aln en la etapa de formulacién de los proyectos que contribuyen a los nueve productos, y se han
instaurado procedimientos preliminares. Se ha distribuido un proyecto de plan de trabajo para la Oficina
del Coordinador Residente, pero no se dispone de un plan de trabajo para el Programa Conjunto. Se ha
determinado que los proximos pasos seran: 1) la definicion de las agencias de las Naciones Unidas que
participaran en la etapa de ejecucion como lideres, ejecutoras y asociadas, 2) la afinacién de la labor
conjunta relativa a los cuatro productos, y 3) el logro de un acuerdo sobre el enfoque estratégico aplicable
a la forma de cerrar la brecha de financiacion.

11. Con respecto a la ejecucion del Programa Conjunto, se han expresado algunas inquietudes por
miembros del Equipo de las Naciones Unidas en el pais, sobre todo en relacién con los productos
conjuntos (en particular los nueve productos nuevos) previstos en el marco del Programa Conjunto, que
no reflejan necesariamente las prioridades individuales de los distintos organismos de las Naciones
Unidas.

Un Presupuesto

12. Hasta el momento se ha establecido un Fondo de Coherencia y un Fondo de Transformacion de
las Naciones Unidas, el primero para canalizar los fondos a través de la Sede de las Naciones Unidas
mediante la modalidad de “financiacién intermediada” (“pass through modality” en inglés). En esta
modalidad, los donantes y agencias participantes de las Naciones Unidas acuerdan canalizar los fondos a



13. El sistema de las Naciones Unidas y el Gobierno del Uruguay contintan deliberando sobre el
monto de los gastos generales. El Gobierno expreso interés en asumir este papel en perspectiva, mientras
gue las Naciones Unidas se siguen viendo principalmente como un proveedor de asesoramiento técnico.
Este tema esta directamente relacionado con los procedimientos centralizados del sistema de las Naciones
Unidas, de modo que la solucién no se encontrara a nivel del pais, sino a nivel central de las Naciones
Unidas.

14. En el documento del Programa Conjunto figura un cuadro sobre productos y recursos. Se
necesitardn promesas de contribuciones que cubran aproximadamente el 60% de la brecha de
financiacion, es decir, unos 10 millones de dolares de los EE.UU., para poner en marcha otros proyectos
conjuntos. En este contexto los donantes han expresado claramente su exigencia de que se rinda cuentas
ante sus gobiernos, lo que requerird que se adopten algunas medidas, en particular por parte de la Oficina
del Coordinador Residente. Un indicador de que el Equipo de las Naciones Unidas en el pais ha asumido
como propio el proceso “Unidos en la Accion” seria la voluntad de las agencias de las Naciones Unidas
de contribuir al presupuesto con sus propios recursos para cerrar la brecha de financiacion. No obstante,
este tipo de decision se toma a nivel de las sedes de las Agencias y no al nivel del Equipo de Pais.

Una Oficina de las Naciones Unidas

15. Este pilar de la iniciativa “Unidos en la Accion”, en el sentido de una infraestructura comdn,
podria ser el menos apremiante en el Uruguay. Montevideo es una ciudad pequefia, con un transito fluido
y distancias cortas. Un grupo de trabajo de las divisiones de operaciones de diversos organismos de las
Naciones Unidas ha estudiado los principales servicios y productos adquiridos. Se esta llevando a cabo un
analisis de las posibilidades de reducir costos. Se considera que es ventajoso trabajar en un mismo local,
como argumentaron los nuevos organismos que se mudaron para compartir la oficina con el PNUD - a
saber, la Oficina del Coordinador Residente, el UNFPA, el UNIFEM y la UNOPS. Otros organismos
sefialaron que el hecho de tener “Una Oficina de las Naciones Unidas” aumentaba la necesidad de
medidas de seguridad y el costo de ese servicio, ya que elevaba el riesgo de ser blanco de ataques y
aumentaba los gastos de alquiler, en comparacion con los alquileres mucho mas bajos estipulados en los
contractos vigentes.

16. Un desafio importante para los conceptos de “Una Oficina” y “Unidos en la Accion” es la
armonizacion de las précticas de gestion. Los procedimientos no estan armonizados, o lo estan en grado
minimo, en lo que respecta al marco presupuestario, la presentacién de informes financieros y de gestién
y los sistemas de seguimiento. Ademas, algunos organismos de las Naciones Unidas pueden tomar
decisiones a nivel del pais, mientras que en otros organismos estas decisiones se adoptan a nivel regional
o de la sede, lo que enlentece los tramites. Aparentemente, las agencias de las Naciones Unidas
desempefian un papel importante en lo que respecta al concepto “Una Oficina” a nivel de la sede, que
influye en el grado de éxito que tendran los esfuerzos desplegados a nivel del pais. Al mismo tiempo, la



armonizacion de procedimientos a nivel de la sede es un indicador del compromiso del sistema de las
Naciones Unidas mas all& de los ocho paises piloto.

Un Lider

17. El Equipo de las Naciones Unidas en el pais valora ampliamente al actual Coordinador Residente
por el papel que ha desempefiado en el proceso “Una ONU”. Sin embargo, este pilar de “Unidos en la
Accidn” parece ser el mas controvertido. EI Equipo de las Naciones Unidas en el pais no ha aprobado una
nota conceptual que establece — entre otros aspectos — el papel del Coordinador Residente, pero se espera
que se llegue a un consenso al respecto. Las funciones de Coordinador Residente y Director del PNUD en
el pais, que antes eran desempefiadas por la misma persona, se han separado para crear una “barrera”. Sin
embargo, el hecho de que el Coordinador Residente sea al mismo tiempo el Representante Residente y
que, por lo tanto, los directores del PNUD y el UNFPA en el pais le estén subordinados jerarquicamente,
fue sefialado como un posible conflicto de interés.

Analisis de la evaluabilidad

18. La iniciativa “Unidos en la Accién” estd en su etapa inicial en el Uruguay, en el proceso de
finalizar la formulacién de los nueve productos nuevos y sus componentes, comenzando por el estudio
necesario para el sistema de seguimiento y evaluacion, y se estd analizando cuéles deberian ser los
primeros pasos en el proceso de ejecucion.

Disefio

19. El disefio del Programa Conjunto muestra una articulacion con el MANUD vy esta alineado con
las tres esferas estratégicas principales definidas por el Gobierno del Uruguay y las prioridades nacionales
del MANUD. La intencidn estratégica del Programa Conjunto puede encontrarse en los documentos de
este Programa, expresada como el apoyo del sistema de las Naciones Unidas para la formulacion y
ejecucioén de las politicas pablicas del Uruguay. Esta intencién es compartida de modo explicito por los
representantes del Gobierno del Uruguay y la Oficina del Coordinador Residente entrevistados durante la
mision de evaluabilidad. Ademas, el Gobierno del Uruguay percibe potencialmente al Programa Conjunto
como una oportunidad para que el sistema de las Naciones Unidas aporte su pericia conjunta para hacer
frente a los desafios identificados como resultados del Programa. De acuerdo a la informacion recabada
en las entrevistas realizadas a los distintos representantes de agencias y de la sociedad civil®, es posible
afirmar que no existe una visién compartida de la ‘intencion estratégica” del Programa Conjunto. No se
ha hallado evidencia de que este entendimiento lo compartieran todos los miembros del Equipo de las
Naciones Unidas en el pais y la sociedad civil. La intencidn se establece de una manera general, es decir,
apoyo a las politicas publicas, y se refiere mas bien a establecer el objetivo que a los medios de
conseguirlo. Se sugiere discutir los puntos todavia no resueltos y que el Equipo de las Naciones Unidas en
el pais finalmente apruebe y firme la nota conceptual sobre la iniciativa “Unidos en la Accién” (en forma
de borrador desde abril de 2007), como una declaracidon de intencién estratégica de la iniciativa en el
Uruguay.

® Durante la misién de evaluabilidad, el equipo entrevisté a mas de 35 personas representantes de Agencias de
NNUU por medio de entrevistas personales y grupales, mantuvo una reunién con el Equipo de las NNUU en el
Uruguay, y entrevisto a 4 representantes de organizaciones de la sociedad civil.
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Integracién de prioridades transversales

20. Si bien el Programa Conjunto ha definido algunos productos relacionados con la igualdad de
género y los derechos humanos, se ha recibido escasa informacion sobre la manera en que los tres temas
comunes del MANUD vy el Programa Conjunto— derechos humanos, igualdad de género y desarrollo local
— esta previsto que sean integrados operacionalmente en la ejecucién del Programa Conjunto. Con el fin
de aumentar la eficacia del Programa Conjunto y cumplir la resolucién de la Asamblea General sobre la
revisién trienal amplia de la politica, se recomienda enérgicamente que estas prioridades horizontales se
incorporen también claramente en la formulacién actual de los nueve productos conjuntos y proyectos
conexos, fomentando las pericias de las agencias especializados y las organizaciones de la sociedad civil,
y que se introduzcan parametros de referencia especificos a este respecto para el seguimiento y
evaluacion futuras.

Participacion de las organizaciones de la sociedad civil

21. Se sugiere incorporar la participacion de la sociedad civil en el momento de formular los nueve
productos con sus 35 modulos, y que se establezcan mecanismos de consulta y didlogo oficiales. Ello
permitiria no sélo mejorar la apropiacién nacional, sino también aprovechar la pericia especifica de las
organizaciones y cumplir el mandato de las Naciones Unidas.

Coherencia del disefio del programa

22. El disefio del Programa Conjunto, contiene distintos niveles, lo cual resulta en una estructura
compleja: cuatro “desafios” del MANUD, tres niveles de intervenciones establecidos en el Programa
Conjunto, cuatro resultados, 63 productos. De estos Gltimos, hay nueve productos que tienen 35
componentes. Es preciso simplificar y mejorar la articulacion y la coherencia internas entre estos niveles,
especialmente a nivel de los productos y proyectos, a fin de mejorar la calidad del disefio y poder
establecer la los vinculos y contribucidn del nivel inferior de proyectos a los productos y de estos a los
niveles superiores del programa en un marco de resultados.

Orientacioén a resultados

23. El actual disefio del Programa Conjunto no sigue con claridad una orientacion basada en
resultados, con objetivos “smart”, es decir, algunos de los productos y resultados del MANUD que miden
el proceso de ejecucién del programa no son especificos, mensurables, viables, pertinentes y sujetos a un
plazo determinado (las iniciales en inglés de los cinco atributos precedentes forman la sigla “SMART”,
que en inglés significa “inteligente”). Esto planteara dificultades para que el Equipo de las Naciones
Unidas en el pais y el Gobierno del Uruguay evallen los progresos conseguidos en el logro de resultados
y el impacto del Programa Conjunto.

Sistema de seguimiento y evaluacion

24. La labor relacionada con el sistema de seguimiento y evaluacion del Programa Conjunto comenzé
en el cuarto trimestre de 2007, pero aun no esta completa. Sin embargo, se han dado los primeros pasos,
gue han consistido en reunir informacion sobre los sistemas e indicadores existentes a nivel de los
distintos organismos. La iniciativa piloto “Unidos en la Accion” en el Uruguay sélo podra demostrar
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resultados si el disefio del Programa Conjunto se orienta hacia la obtencion de resultados, es decir, Si
existen sistemas adecuados de seguimiento que permitan medir los resultados a nivel de producto,
resultado e impacto. La calidad y fiabilidad de los datos de la linea de base utilizados para medir los
resultados determinaran la disponibilidad y la calidad para el seguimiento de los resultados.

25. Para avanzar en este aspecto, se recomienda la creacion de un grupo de trabajo de composicién
reducida, pero de alto nivel, sobre seguimiento y evaluacion, para trabajar conjuntamente en el disefio del
sistema, idealmente con la participacion de aquellas agencias que tienen conocimientos especializados y
experiencia en actividades de seguimiento y evaluacién y/o estan implicados en la ejecucion prevista de
los proyectos conjuntos. Una vez que los miembros del sistema de las Naciones Unidas hayan encontrado
un enfoque en comun, se sugiere que un miembro del equipo de disefio de las actividades de seguimiento
y evaluacién del Gobierno del Uruguay se sume al grupo para alinear los sistemas. Es importante que este
enfoque cuente con el respaldo de la sede de las agencias participantes, ya que probablemente se
necesitard un aumento de las actividades y de los recursos humanos. En la elaboracion de indicadores,
deberian contribuir el organismo coordinador correspondiente, las agencias asociados, los Ministerios del
ramo respectivo y la OPP. También se recomienda buscar capacidad ya existente dentro del sistema de las
Naciones Unidas, por ejemplo, capacidad regional y central de seguimiento y evaluacion de la OIT, el
UNICEF, el PNUD y el FIDA, y tratar de hacer participar a esas entidades en el proceso de desarrollo del
sistema.

26. Independientemente de las demoras en el establecimiento de un sistema de seguimiento y
evaluacion que se han mencionado anteriormente, es un buen momento para tomar medidas correctivas,
ya que los nueve productos del Programa Conjunto todavia se encuentran en la etapa de formulacion y el
sistema de seguimiento puede evaluarse en el marco de un proceso integral, idealmente alineado entre el
sistema de las Naciones Unidas y la OPP/Gobierno del Uruguay.

Evaluaciones de la iniciativa “Unidos en la Accién”

217. Otro aspecto que debera tenerse en cuenta y acordarse oportunamente es la composicion de los
equipos que se encargaran de la evaluacion de mitad de periodo y de la evaluacion final de la iniciativa
“Unidos en la Accion”. En el documento del Programa Conjunto se establece que el equipo debera estar
integrado por “un funcionario de la Oficina del Coordinador Residente, dos funcionarios del sistema de
las Naciones Unidas y un experto en seguimiento y evaluacion de la OPP”. En terminologia de
evaluacion, estos ejercicios deberian considerarse como evaluaciones internas.

28. Por razones de transparencia y rendicion de cuentas, deberia considerarse la posibilidad de que un
equipo externo, acompafado por especialistas nacionales, llevara a cabo evaluaciones externas conjuntas,
con el Gobierno del Uruguay Yy el sistema de las Naciones Unidas como directores de evaluacion y un
consultor o empresa de consultores externos como jefes del equipo de evaluacién. Por razones de
eficiencia se recomienda también alinear la evaluacién de mitad de periodo del MANUD Yy el Programa
Conjunto, originalmente previsto para el Gltimo trimestre de 2008, con la evaluacion sistémica del
proceso de la iniciativa piloto “Unidos en la Accion” en el Uruguay. A fin de poder evaluar los progresos
conseguidos en el logro de resultados, se recomienda alinear estas actividades y planificarlas para el
primer semestre de 20009.
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29. También se recomienda encarecidamente que el Equipo de las Naciones Unidas en el pais invierta
en la creacién de capacidad en materia de evaluacidn en cada uno de las agencias del sistema de las
Naciones Unidas en el Uruguay. Para ello es importante aprovechar primero la pericia existente en el seno
del Equipo de las Naciones Unidas en el pais — organismos residentes y no residentes, en los niveles
nacional, regional y mundial. Seria importante formular una estrategia para la creacidn de capacidad en
evaluacion con el apoyo del Grupo de Evaluacion de las Naciones Unidas. Los pardmetros de evaluacion
del Programa Conjunto deberian también incluir el proceso de establecimiento de una asociacion con el
Gobierno (y las organizaciones de la sociedad civil pertinentes, cuando corresponda).

30. La elaboracién de un sistema de seguimiento y evaluacién es un ejercicio que requiere recursos.
Deberian combinarse todos los conocimientos y la pericia disponibles dentro de las agencias residentes y
no residentes de las Naciones Unidas a nivel nacional, regional y de la Sede. También se necesitan
recursos financieros para poner en marcha el sistema. Debe decidirse como se financiara el disefio del
sistema y se deben asignar recursos suficientes. Una vez determinado el costo de funcionamiento del
sistema de seguimiento y evaluacion, se podra asignar al presupuesto del Programa Conjunto.

Ejecucion

31. Hasta la fecha las modalidades de ejecucién no han sido acordadas entre el Coordinador
Residente, el Equipo de las Naciones Unidas en el pais y el Gobierno del Uruguay. Aln no se ha cerrado
la brecha de financiacion de 15 millones de délares. Pareceria aconsejable elaborar una estrategia de
movilizacion de recursos para el Fondo de Coherencia, a nivel nacional y de las sedes, a fin de movilizar
fondos para los proyectos conjuntos en el marco del plan de trabajo para 2008 y hasta 2010.

Inclusién de las agencias no residentes

32. Si bien la participacion de las agencias no residentes ha aumentado de un modo significativo en el
Programa Conjunto respecto al MANUD (incluyendo un incremento de sus contribuciones en recursos
humanos (técnicos) y financieros, asi como en los mecanismos de decisién del Equipo pais), su
participacion en el proceso de formulacién y la distribucion de proyectos/programas en la etapa de
ejecucion podria fortalecerse. Se recomienda abrir un debate para poder llegar a conclusiones mas claras
sobre el mecanismo para establecer el papel del organismo lider y de las agencias ejecutoras y asociadas
de las Naciones Unidas en los nueve productos y los 35 modulos durante las etapas de formulacion y
ejecucidn, y arbitrar las medidas necesarias para alinear los intereses de las agencias con la programacion
conjunta y la ejecucion.

*Si bien con fecha posterior a la misién, la OCR indicé que la brecha de financiacién no se pretendia cerrar el
primer afio del Programa Conjunto, sino que el proceso se concibe como una dinamica de cumplimiento anual de
metas de financiacion.
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1 INTRODUCCION

1.1 Antecedentes

33. En noviembre de 2006, el Grupo de Alto Nivel del Secretario General sobre la coherencia de todo
el sistema de las Naciones Unidas publicé su informe titulado “Unidos en la accién”, en el que formuld
un amplio conjunto de recomendaciones, incluido el lanzamiento de experiencias piloto para la actuacion
de unas Naciones Unidas unificadas a nivel del pais, con un lider, un programa, un presupuesto y, cuando
correspondiese, una oficina. Las recomendaciones se basaban en la resolucion 59/250 de la Asamblea
General, aprobada en 2004, en la que se habia proporcionado orientacion para el establecimiento de
oficinas conjuntas y una racionalizacion de la presencia de las Naciones Unidas en los paises.

34. Las recomendaciones de establecer programas experimentales a nivel de los paises fue recibida
con interés en el sistema de las Naciones Unidas. Para finales de diciembre de 2006, ocho gobiernos
habian expresado interés en sumarse a esta iniciativa, a saber: Albania, Cabo Verde, Mozambique,
Pakistan, Rwanda, Tanzania, Uruguay y Vietnam. El Vicesecretario General y el presidente del Grupo de
las Naciones Unidas para el Desarrollo se comprometieron a apoyar esas experiencias piloto y
consideraron la posibilidad de que ocurriera un rapido aumento del nimero de paises piloto a partir de
2008°°.

35. A raiz de debates en el seno del Comité de Alto Nivel sobre Planificacion los dias 20 y 21 de
marzo de 2007, la Junta de los Jefes Ejecutivos, en su reunion celebrada en Ginebra el 20 de abril de
2007, pidi6 al Grupo de Evaluacion de las Naciones Unidas que emprendiera una evaluacion de las
iniciativas piloto que, en primera instancia, se centraria en los progresos alcanzados, para continuar mas
tarde con una evaluacion de resultados y de impacto’ Posteriormente, el Grupo de Evaluacion de las
Naciones Unidas decidié adoptar un método en tres etapas: i) un analisis de la evaluabilidad de la
iniciativa “Unidos en la Accidn” para marzo de 2008, a nivel de los paises respectivos y del sistema de las
Naciones Unidas; ii) un proceso de evaluacion independiente de la experiencia piloto, que deberia
concluir a mas tardar en septiembre de 2009; y iii) una evaluacién independiente de los resultados vy el
impacto de la experiencia piloto, para septiembre de 2011.

1.2 Objetivos y proposito de la mision

36. El estudio de evaluabilidad de las experiencias piloto “Unidos en la Accion” es un andlisis
técnico de los parametros basicos que permitiran evaluar plenamente en una etapa futura los resultados de

®> Durante el sexagésimo segundo periodo de sesiones de la Asamblea General se llevé a cabo un proceso de
consultas oficiosas entre los Estados Miembros, que continuara también en el sexagésimo tercer periodo de sesiones.
La mayoria de los paises Miembros se opusieron a una expansion rapida del proceso.

® Si bien la decision de tener experiencias piloto fue adoptada por el Secretario General anterior, el apoyo del actual
Secretario General al proceso se manifest6 en forma explicita recién en abril de 2007.

" Cita exacta: “pide al Grupo de Evaluacion de las Naciones Unidas que establezca urgentemente los parametros
sustantivos y el procedimiento para la evaluacién de las iniciativas piloto y pide que se le mantenga plenamente
informado de los progresos”.
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los programas de los paises piloto, asi como de los procesos que conduciran a esos resultados. Esos
parametros incluyen:

a) calidad del disefio para el logro de resultados, es decir, la existencia de objetivos e
indicadores claros para medir los resultados en una etapa posterior;

b) evaluacion inicial de los procesos para una participacion optima de los actores nacionales e
internacionales pertinentes (incluidos los gobiernos de los paises receptores, la sociedad civil,
el sector privado, los fondos, programas y agencias especializadas de las Naciones Unidas y
los organismos de ayuda externos);

c) la existencia de fuentes adecuadas de informacion para evaluar el logro de resultados e
indicadores, e identificacion de los procesos necesarios;

d) apropiacién y liderazgo nacionales del proceso de evaluacion, identificacion de evaluadores
independientes y fidedignos en los paises piloto que pueden intervenir en la evaluacién del

proceso Y los resultados de la iniciativa “Unidos en la Accion” en una etapa posterior.

1.3 Fecha de la mision y composicion del equipo

37. La mision de analisis de la evaluabilidad en el Uruguay se llevo a cabo entre el 25 y el 29 de
febrero de 2008. Los propdsitos y objetivos de la misién se describen en los Términos de Referencia
(véase el anexo I). El equipo independiente de andlisis de la evaluabilidad estuvo integrado por dos
funcionarios de categoria superior de dependencias de evaluacion de organismos de las Naciones Unidas:
la Sra. Belén Sanz Luque (jefa del equipo) y el Sr. Francisco Guzméan, ambos en representacion del Grupo
de Evaluacién de las Naciones Unidas, y una consultora superior externa, la Sra. Monika Zabel, de
“crossXculture consulting”. El trabajo fue encomendado por el Grupo de Evaluacion de las Naciones
Unidas. Mientras la Sra. Sanz coordinaba la misidn, la Sra. Zabel preparaba el informe de anélisis de la
evaluabilidad.

14 El programa de la misidn y sus limitaciones

38. El presente informe se preparo utilizando los siguientes métodos: i) un estudio de gabinete (desk
review); ii) entrevistas individuales y en grupo con representantes del Gobierno del Uruguay,
representantes de organismos de las Naciones Unidas (agencias del Comité Ejecutivo y agencias
especializadas, agencias residentes y agencias no residentes), donantes y Instituciones Financieras
Internacionales (IFIS)s con representacion en el pais, y organizaciones de la sociedad civil (en el anexo Il
figura el programa de la misiéon y en el anexo Il la lista de personas entrevistadas); y iii) una encuesta
estructurada por correo dirigida a las agencias de las Naciones Unidas que desarrollan actividades en el
Uruguay. La misiéon comenz6 con una sesion de orientacion ofrecida por el Coordinador Residente y
representantes del Gobierno del Uruguay en reuniones separadas, y una reunion de informaciéon con el
Coordinador Residente para presentar las conclusiones preliminares de la mision.
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39. El programa de la mision se adjunta en el anexo 2. En términos generales, la mision completo la
mayor parte del programa previsto. A la llegada del equipo de la misién, se recibieron cinco cuestionarios
respondidos por agencias no residentes, todas ellas signatarias del Programa Conjunto®.

40. El equipo de la mision valora el tiempo que el Gobierno del Uruguay — representado por la
Oficina de Planeamiento y Presupuesto de la Presidencia (OPP) y el Ministerio de Relaciones Exteriores-
dedico a las reuniones. Hubiera sido de utilidad reunirse también con los puntos focales de los Ministerios
de los ramos y sectores pertinentes, para tener informacion de primera mano y saber como perciben la
iniciativa “Unidos en la Accion” y qué relacién mantienen con las agencias (especializadas) de las
Naciones Unidas en el Uruguay®. La OPP y el MRREE fueron las Unicas fuentes entrevistadas del
Gobierno del Uruguay. Del lado de las Naciones Unidas, se entrevisto al Equipo de las Naciones Unidas
en el pais y a las agencias de las Naciones Unidas. Por lo tanto, las posibilidades de triangulacién fueron
limitadas.

41. La OPP envié informacion escrita sobre el sistema de seguimiento de las politicas publicas —
actualmente en proceso de creacién — del Gobierno del Uruguay y su relacion con el Programa Conjunto
tras el regreso del equipo a su oficina de base. Se trata de un esfuerzo de elaborar indicadores sobre el
nivel de actividad de algunos de los productos del Programa conjunto, que se encuentra en una fase
preliminar; el equipo de la misidn ha tenido entonces que suponer que el sistema esta aln en una etapa
muy incipiente de desarrollo a fecha de realizacion del analisis™®.

1.5 Agradecimientos

42. El equipo desea expresar su profundo agradecimiento al Coordinador Residente de las Naciones
Unidas, el Sr. Pablo Mandeville, y al equipo de la Oficina del Coordinador Residente por el apoyo
prestado antes, durante y después de la misién al Uruguay. Sin este apoyo, nuestra misién no hubiera
podido realizarse con tanta facilidad y eficiencia. También quisiéramos agradecer a los representantes del
Gobierno del Uruguay, representado por el Ministerio de Relaciones Exteriores y la Oficina de
Planeamiento y Presupuesto de la Presidencia, por las opiniones que compartieron con el equipo. Muchas
gracias también a los miembros del Equipo de las Naciones Unidas en el pais, los representantes de las
organizaciones de la sociedad civil, los representantes de los paises donantes y el personal de las agencias
del sistema de las Naciones unidas que participaron en las entrevistas.

¢ FIDA, ONUSIDA, ONU-Hébitat, OMT, PNUMA.

® Con el objeto de permitir una mayor coordinacion, el Gobierno del Uruguay pidi6 a la misién de evaluabilidad que
se reuniera Unicamente con la OPP y el Ministerio de Relaciones Exteriores y no directamente con los Ministerios
competentes.

19 posterior a la realizacion de la Misién de Evaluabilidad, la Oficina del RC indicé que tanto el Equipo de pais de
NNUU como el Gobierno del Uruguay han hecho progresos importantes en la elaboracién de una estructura de
seguimiento y evaluacidon que permita demostrar el logro resultados, incluyendo el desarrollo de indicadores y
medios de verificacion. Dada la posterioridad de esta informacién a la realizacion de la mision, el Equipo no ha
podido valorar dichos progresos.
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HISTORIA, CONTEXTO Y ALCANCE DE LA INICIATIVA “UNIDOS EN LA

ACCION” EN EL URUGUAY

2.1 Historia

43. Las negociaciones sobre la experiencia piloto Una ONU en el Uruguay comenzaron a principios
de 2007; en junio del mismo afio, el Equipo de las Naciones Unidas en el pais decidid llegar a un acuerdo
con el Gobierno sobre el contenido y las caracteristicas del Programa Conjunto, que culmind en octubre
de 2007. El 5 de diciembre de 2007, el Ministro de Relaciones Exteriores, el Director de la Oficina de
Planeamiento y Presupuesto de la Presidencia y el Coordinador Residente de las Naciones Unidas en el
Uruguay presentaron el Programa Conjunto, basado en las prioridades estratégicas definidas en el Marco
de Asistencia de las Naciones Unidas para el Desarrollo (MANUD) para el periodo 2007 - 2010. Los
representantes del Gobierno y el Coordinador Residente de las Naciones Unidas sefialaron que la
ejecucién del Programa Conjunto reforzaria la eficiencia, la eficacia y el impacto de la cooperacion
ofrecida por el sistema de las Naciones Unidas en el Uruguay, al funcionar dentro de un marco de mayor
coherencia.

44, El Coordinador Residente de las Naciones Unidas en el Uruguay ha expresado que “el Programa
Conjunto constituye el objetivo central de la iniciativa ‘Unidos en la Accidn de las Naciones Unidas’”. De
manera similar, el Gobierno del Uruguay considera que el programa es “esencial para el Gobierno y para
las Naciones Unidas”, porque permitiria a ambos socios avanzar en la concrecion de transformaciones
importantes en el enfoque de la asistencia para el desarrollo.

2.2 Contexto del pais y politicas nacionales

45, De los ocho paises piloto de la iniciativa “Unidos en la Accion”, el Uruguay es el Unico pais de
América Latina y el Unico pais de renta media. EI Uruguay es también el Gnico de los paises piloto de la
iniciativa “Unidos en la Accion” que hasta el momento no ha firmado la Declaracion de Paris sobre
armonizacion y alineamiento™”.

46. Los representantes del sistema de las Naciones Unidas, asi como el Gobierno del Uruguay,
abogan por que se tenga en cuenta el concepto de “pais con vulnerabilidad estructural limite”, segln el
cual deberian considerarse otros indicadores, ademéas del ingreso per cépita, cuando se definen las
estrategias de cooperacion. Los paises limite como el Uruguay combinan altos indice de desarrollo
humano con una profunda vulnerabilidad en aspectos clave:

o Bajas tasas de inversion y crecimiento;
e Carencias institucionales en materia de disefio, ejecucién y coordinacién de politicas publicas;
o Capacidades nacionales;

o Desigualdades sociales y econdmicas.

1 Las fechas en que se discuti6 y firmé la Declaracion de Paris coincidieron con el periodo postelectoral en el
Uruguay a principios de marzo de 2005, cuando el Presidente electo y su gabinete asumieron funciones.
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47. El Uruguay es una economia relativamente abierta y pequefia con alrededor de 3,5 millones de
habitantes. Debido a su ubicacién geografica depende en gran medida de la Argentina y el Brasil, sus
economias vecinas de mayor envergadura. Estos paises son también sus principales socios comerciales en
el Mercado Comun del Sur (MERCOSUR). La estructura econémica del Uruguay ha cambiado en los
Gltimos 15 afios — el sector de los servicios ha crecido en forma continua mientras que el sector
manufacturero ha decaido. Los productos primarios siguen siendo la produccion mas importante, lo que
vuelve vulnerable a la economia nacional frente a las condiciones del mercado mundial*2.

48. El Uruguay tiene una alta concentracion de pobreza en nifios menores de 6 afios (49,5% en
2006)* y altisimos niveles de exclusion en nifios, jévenes y muijeres. Las desigualdades entre hombres y
mujeres persisten y se manifiestan tanto en el ambito privado como en el pablico; el acceso de las mujeres
a los procesos de adopcién de decisiones es una de las principales debilidades; la tasa de representacion
de mujeres en el Parlamento fue solamente del 11% en 2004. Si bien el acceso de las mujeres uruguayas a
la ensefianza y al mercado laboral ha aumentado, sigue habiendo un alto grado de segregacion para ellas;
en 2005, las mujeres percibian salarios un 30% mas bajos que los de los hombres y ocupaban mas del
65% de su tiempo en tareas no remuneradas. En el &mbito privado, la violencia basada en el género es un
problema recurrente y, de acuerdo con la informacion disponible, se estima que 1 de cada 9 mujeres es
victima de violencia. EI Uruguay se ve afectado asimismo por la emigracion tanto de mano de obra
altamente calificada como de mano de obra muy poco calificada. Ademas, padece desigualdades por
razones de género, generacion, raza y territorio, y problemas ambientales relacionados con los cambios en
las modalidades de uso del suelo y de las tierras y en los sistemas de saneamiento urbano y eliminacién de
residuos. En 2005, el Gobierno y el Equipo de las Naciones Unidas en el pais realizaron en forma
conjunta un Andlisis Coman de Pais (ACP), que describe la situacién mencionada y proporciona un
analisis mas detallado™,

49, Como pais de renta media, el Uruguay no depende sustancialmente de las Naciones Unidas para
la obtencién de recursos financieros. El gasto del Gobierno del Uruguay en programas sociales y de
desarrollo es ampliamente superior a la financiacion aportada por las Naciones Unidas y otras corrientes
de asistencia oficial para el desarrollo. Sin embargo, las Naciones Unidas desempefian un papel en lo
relativo al aprovechamiento de los recursos nacionales, tanto publicos como privados, para la consecucion
de los ODM.

50. Esto puede efectuarse proporcionando orientacién normativa y apoyo técnico para politicas
publicas dirigidas al logro de los ODM a nivel nacional y subnacional. Esto ultimo es fundamental, ya
que los promedios nacionales en el Uruguay tienden a ocultar las disparidades econdmicas y sociales que
muestran las diferencias por ubicacion geografica (rural/urbana, variaciones regionales), las diferencias
por razon del género, las diferencias segun el origen étnico (por ejemplo, afrouruguayo) y las diferencias
generacionales, etc.

51. 19. Ademas, las Naciones Unidas pueden ayudar a crear capacidad para cerrar la brecha entre
los marcos normativos y la capacidad necesaria para aplicarlos, tanto a nivel nacional como subnacional,
y pueden prestar apoyo para generar, sistematizar y difundir conocimientos.

12 Informe Uruguay, parte del material de orientacién de la misién, febrero de 2008.
3 Instituto Nacional de Estadistica (INE) 2006
4 véase www.onu.org.uy.
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52. Otro papel que pueden desempefiar las Naciones Unidas en los paises de renta media es el
relacionado con la preparacién para desastres y la respuesta de emergencia, que esta previsto en el
MANUD vy se incluye en una de las actividades de uno de los nueve productos que se financiaran con
cargo al Fondo de Coherencia como parte del Programa Conjunto. Parece logico que en esta esfera se
brinde apoyo interinstitucional.

53. Por ultimo, las Naciones Unidas pueden actuar como una voz independiente, una facilitadora de
la actuacion de agentes estatales y no estatales en apoyo de los ODM, el desarrollo humano sostenible y
los derechos humanos.

2.3 Sistema de las Naciones Unidas para el desarrollo y otras formas de ayuda externa o foros
de colaboracion

54. Como consecuencia de su condicion de pais de renta media, el Uruguay no es un pais prioritario
para la cooperacion internacional y ni siquiera retne los requisitos necesarios para recibir donaciones de
la mayoria de los donantes, lo que lo convierte en un “receptor no privilegiado” que no puede contar con
un volumen considerable de ayuda de donantes. En este contexto se ha establecido un Fondo de
Coherencia para que canalice recursos de los principales donantes a efectos de cerrar la brecha de
financiacién de la iniciativa Una ONU, satisfaciendo asi las necesidades de financiacién de la experiencia
piloto.

55. El Programa Conjunto suscrito por el Gobierno del Uruguay Y el sistema de las Naciones Unidas
en octubre de 2007 tiene un presupuesto de 95,5 millones de ddlares de los EE.UU., de los cuales 15
millones constituyen una “brecha de financiacion”. Esta brecha deberia cubrirse con recursos prometidos
en el marco del Fondo de Coherencia. Hasta el momento se han conseguido 2,6 millones y 1,8 millones
de ddlares de los EE.UU. para el Fondo de Coherencia, aportados por Espafia y Noruega respectivamente
(vease el cuadro 1 infra); los Paises Bajos han contribuido con 0,25 millones de dolares de los EE.UU. a
un Fondo de Transformacionl5.

15 El Fondo de Transformacién cumple una funcién similar a la de los fondos del Coordinador Residente. Dichos
fondos tienen por objeto reforzar la coordinacion a nivel del pais, incluida la capacidad de coordinacion, y permitir
que los coordinadores residentes respondan con rapidez y eficacia a las oportunidades que tiene el sistema de las
Naciones Unidas de colaborar. No es un fondo orientado a la financiacion de proyectos.
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Cuadro 1. Presupuesto 2007-2010 del Programa Conjunto desglosado por fuentes de financiacién
(en dolares de los EE.UU.)

Fuente Recursos Otros recursos Brecha de Total
ordinarios Cooperacion Presupuesto del financiacion
bilateral y Gobierno y
descentralizada, préstamos de
fondos de las IFIs (BID y
Naciones Unidas, Banco Mundial)
sector privado
Presupuesto total 6.646.025 35.960.117 37.854.215 15.000.000 95.460.357

Contribucién para
cerrar la brecha
de financiacion,
por donante

Espafia 2.600.000

Noruega 1.830.000

Fondos 4.430.000
desembolsados

Brecha de 10.570.000
financiacion adn

sin cubrir

Fuente: Documento del Programa Conjunto de 17 de octubre de 2007; fuentes entrevistadas.

56. Esto deberia ser suficiente para financiar el primer afio de ejecucion de los nueve productos
adicionales y sus proyectos conjuntos. Los gobiernos de Noruega y Espafia estan dando apoyo no sélo al
Uruguay, sino a los ocho paises piloto de “Unidos en la Accion”. Estos fondos no deberian ser destinados
por los donantes a fines especificos, sino que deberian quedar disponibles para financiar proyectos y
programas conjuntos ya definidos.

57. Los principales donantes en el Uruguay son la Comisién Europea, que también esta llevando a
cabo sus programas regionales para la region del Mercosur, e Italia y Espafia como donantes bilaterales.

58. No existen actualmente otras formas integradas de prestacion de ayuda en el Uruguay, como
enfoques sectoriales o programas sectoriales. ElI Banco Interamericano de Desarrollo (BID) considera sin
embargo que habra oportunidades de lanzar programas sectoriales en el futuro®. Tanto el BID*” como el
Banco Mundial estan contribuyendo con préstamos y créditos al programa de “Reforma del Estado” del
Uruguay.

59. No hay un sistema oficial de coordinacion entre los donantes; la comunicacion entre éstos tiene
maés bien el caracter de intercambio mutuo de informacion sobre proyectos nuevos. Al parecer, tampoco
el Gobierno del Uruguay ha asumido oficialmente la tarea de coordinacion entre los donantes. Distintas
entidades del Gobierno del Uruguay actlan como contrapartes directas de los donantes; en el caso de la
Unidn Europea, esas entidades son el Ministerio de Economia y Finanzas y la OPP, dependiendo del tema
de cada proyecto o programa®®. Los donantes han sido informados en términos generales acerca de la

1 MoM, BID, 28 de febrero de 2008.
" por ejemplo, apoyo del BID al fortalecimiento de la gestion basada en resultados, firmado en mayo de 2007.
8 MoM, delegacion de la Unién Europea, 28 de febrero de 2008
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iniciativa “Unidos en la Accion”, pero no se ha constituido un sistema de informacion y seguimiento para
participar activamente como grupo en el proceso.

2.4 La relacién de la experiencia piloto “Unidos en la Accion” con el Analisis Comuan de Pais
(ACP) y el Marco de Asistencia para el desarrollo (MANUD)

60. La ejecucion del proceso de reforma de las Naciones Unidas con respecto a la programacion
armonizada de las agencias comenzé en el Uruguay a principios de 2005, con la preparacién del Andlisis
Comdun de Pais (ACP) como base para el disefio del MANUD 2007 - 2010, firmado en abril de 2006.
Esto ocurrié simultaneamente con la asuncion del nuevo Gobierno nacional en marzo de 2005. Ello
permitid que el sistema de las Naciones Unidas trabajara sobre la base de las prioridades nacionales
fijadas por el Gobierno al comienzo de su mandato™®.

61. El Analisis Coman de Pais (ACP) es un instrumento utilizado para analizar la situacién nacional
en lo relativo al desarrollo e identificar los principales obstaculos para el desarrollo. Su objetivo es
contribuir a tareas nacionales similares y procesos de determinacion de prioridades, y no duplicar esos
esfuerzos?.

62. ElI MANUD comprende 100 productos y estd orientado a la obtencién de cuatro resultados
acordados entre el Gobierno del Uruguay y el sistema de las Naciones Unidas. El Programa Conjunto
abarca en total 63 productos relacionados con los mismos cuatro resultados, de los cuales 54 productos
son un subgrupo del MANUD y nueve son productos nuevos (para tener una idea general, véase el cuadro
2y el gréfico 1 infra)".

63. Estos nueve productos nuevos, que se planea financiar con cargo a un Fondo de Coherencia, estan
alineados con las tres esferas estratégicas principales del Gobierno del Uruguay y las prioridades
nacionales del MANUD. Uno de los 10 proyectos conjuntos es un proyecto de la ventana tematica
“Cultura y Desarrollo”?? del Fondo PNUD-Espafia para el logro de los ODM. Pese a que es financiado
por el Fondo espafiol para los ODM, no esta contribuyendo a cerrar la brecha de financiacion. En lo que
respecta al plazo, tanto el MANUD como el Programa Conjunto estan alineados, es decir, ambos
corresponden al periodo 2007 - 2010.

19 Uruguay, One UN Status quo, actualizacion del 31 de enero de 2008.

2 UN Common Country Assessment and UN Development Assistance Framework: Guidelines for UN teams
preparing a CCA and UNDAF. Febrero de 2007, pag. 13.

1 En los documentos traducidos del inglés al espafiol, los “outputs” se denominan “productos™; no obstante, los
productos indicados tienen mas bien el caracter de programas que a su vez abarcan una serie de proyectos.

“2 E| proyecto contribuye a varios de los productos del Programa Una ONU, concretamente al producto 1.17, “El
plan de desarrollo de la industria cultural ha sido disefiado y esta en la fase de ejecucién”.
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Cuadro 2. Relacion entre los productos previstos en el MANUD, financiados por el Fondo de
Coherencia, y los previstos en el Programa Conjunto

MANUD Productos Productos conjuntos | Productos del
traspasados del gue seran Programa
MANUD al financiados por el Programa
Programa Conjunto | Fondo de Conjunto
Coherencia

Cantidad de productos 100 54 9 63

Otros productos 46

Importados al Programa 54

Conjunto

De los cuales son

De varios organismos 24 24 9 33

De un solo organismo 30 30 30

Fuente: Estudio tedrico; fuentes entrevistadas.

Graéfico 1. Evolucion del MANUD al Programa Conjunto®

Evolution from UNDAF to One UN Programme

21 Qutcome IV Outcome | 32
v o[ BTNE
UNDAF
Outcome Il 7 yommme I
13 14
20 E 27

2 4
m\
One UN 1 -BJ

| m A project financed by the Spanish
MDG  Thematic  Window  will
Programme 7 13 contribute to the development of
different outputs within the framework

1 2 of the One UN Programme.

2 Gréfico proporcionado gentilmente por la Oficina del Coordinador Residente en Montevideo.
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Traduccion del grafico anterior:

Evolution from UNDAF to One UN Programme = Evolucion del MANUD al Programa Conjunto

UNDAF = MANUD

One UN Programme = Programa Conjunto

Outcome = Resultado — Efecto

A project financed by the Spanish MDG Thematic Window will contribute to the development of different
outputs within the framework of the One UN Programme = Un proyecto financiado por la Ventana
Tematica del Fondo esparfiol para el logro de los ODM contribuira a la generacion de distintos productos
dentro del marco del Programa Conjunto

2.5 Expectativas del Gobierno con respecto al “Programa Conjunto” y la iniciativa “Unidos en
la Accion”

64. En el marco de la iniciativa “Unidos en la Accion”, el Gobierno del Uruguay se relaciona de
distintas maneras con sus cuatro pilares. En el marco del principio “Un Marco Presupuestario”, al
Gobierno del Uruguay le interesa la disponibilidad de corrientes de recursos financieros adicionales del
Fondo de Coherencia y su mecanismo de entrega “intermediado por el PNUD”. El Gobierno del Uruguay
ha expresado la intencién de actuar también como administrador de los fondos en el futuro. EI Gobierno
del Uruguay se relaciona asimismo con el concepto de “Una Oficina”. En ese aspecto en particular, la
armonizacion de los procedimientos administrativos, financieros y de presentacion de informes podria
facilitar la cooperacion con el sistema de las Naciones Unidas en proyectos conjuntos, también desde la
perspectiva del Gobierno del Uruguay; y, de una manera mas indirecta, el Gobierno del Uruguay ha
ofrecido un solar para la construccion de un nuevo edificio de las Naciones Unidas, una vez que se adopte
esa decision. El Gobierno del Uruguay también valora el principio de “Un lider”, en el sentido de una sola
voz de las Naciones Unidas, ya que también se ha abocado a racionalizar su proceso de gestion,
designando a la Oficina de Planeamiento y Presupuesto de la Presidencia (OPP) como coordinador para el
sistema de las Naciones Unidas. EI mayor interés y las expectativas del Gobierno del Uruguay radican en
el Programa Conjunto y su rapida ejecucion. Méas abajo se hace referencia principalmente a los aspectos
relacionados con el Programa Conjunto.

65. El Gobierno del Uruguay y el Equipo de las Naciones Unidas en el pais también tenian
experiencia anterior en cooperar estrechamente, como lo hicieron en la preparacion del MANUD 2007 -
2010. Este fue el primer MANUD para el Uruguay, ya que como pais de renta media no tenia la
obligacion de prepararlo. Ello muestra la motivacion de quienes participaron en su redaccion. EIl MANUD
se firmd el 28 de abril de 2006, en ese entonces por nueve organismos de las Naciones Unidas y el Banco
Mundial por parte de las Naciones Unidas, y el Director de la OPP en representacion del Gobierno del
Uruguay. El Gobierno del Uruguay siguié adelante y con rapidez asumié un papel activo en la
elaboracién del Programa Conjunto.

66. El proceso, como experiencia piloto de la iniciativa “Unidos en la Accion”, ha sido dirigido por
dos organismos publicos - el Ministerio de Relaciones Exteriores y la Oficina de Planeamiento y
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Presupuesto de la Presidencia de la Reptblica (OPP) -y el Equipo de las Naciones Unidas en el pais®*. El
Programa Conjunto para 2007 — 2010 fue firmado por el Gobierno del Uruguay y el sistema de las
Naciones Unidas en el Uruguay el 19 de octubre de 2007.

67. Posteriormente, el 26 de noviembre de 2007, el Ministro de Relaciones Exteriores envié una carta
al Vicesecretario General de las Naciones Unidas, en la que indicaba que el Gobierno del Uruguay estaba
asumiendo “una actitud positiva y constructiva en relacién con el proceso de reforma de las Naciones
Unidas”?®. En el mismo documento, el Gobierno del Uruguay subrayé que veia al programa piloto no
s6lo como un instrumento de ejecucion de la reforma de las actividades operacionales del sistema de las
Naciones Unidas, sino como un ejercicio de cooperacion en esferas prioritarias identificadas por el
Gobierno del Uruguay, en el contexto de una estrategia nacional de desarrollo cuyo ntcleo es el marco de
la “reforma del Estado” con sus tres pilares, es decir, la reforma de la administracion puablica y la
modernizacion del Estado, la descentralizacién y el desarrollo social y productivo.

68. El proceso que llevé a su reconocimiento como pais piloto de la iniciativa “Unidos en la Accién”
generd grandes expectativas en el Gobierno del Uruguay. Dichas expectativas se refieren a la creacién de
capacidad y la capacitacion a nivel del Gobierno para suplir las carencias en ese aspecto, ya que el
Gobierno del Uruguay ha sefialado que la falta de recursos humanos y la gestion de esos recursos es
actualmente uno de sus puntos débiles. Se espera que el sistema de las Naciones Unidas ayude a crear esa
capacidad y, de ese modo, contribuya a cerrar la brecha entre los marcos normativos y la capacidad para
ponerlos en préctica, tanto a nivel nacional como subnacional.

69. También se menciond la posibilidad de obtener recursos adicionales como una gran expectativa
respecto del programa piloto “Unidos en la Accion”. La OPP considera que la iniciativa “Unidos en la
Accidn” es un complemento, y no un sustituto, de los programas actuales de los distintos organismos de
las Naciones Unidas, que llevara a la ejecucién del programa “Unidos en la Accién” en forma paralela a
la ejecucion de los distintos proyectos de las agencias de las Naciones Unidas. Una de las principales
expectativas relacionadas con el Programa Conjunto en el Uruguay es la necesidad de redefinir la
cooperacion del sistema de las Naciones Unidas con paises de renta media para poder subsanar sus
vulnerabilidades de forma sostenible.

70. En el contexto de la iniciativa “Unidos en la Accion”, el PNUD vy el resto de agencias del Sistema
de NNUU no son consideradas un administrador financiero, sino principalmente un proveedor de
asesoramiento técnico en temas de interés para el pais. El sistema de las Naciones Unidas puede prestar
apoyo para la generacién, sistematizacion y difusion de conocimientos. Los representantes de la OPP
entrevistados manifestaron que la OPP podia imaginarse perfectamente asumiendo el papel de
administrador financiero de los fondos (adicionales) del Programa Conjunto en el futuro.

24 Sj bien el Equipo de la misién tuvo la oportunidad de reunirse Ginicamente con estos dos Organismos del Estado
como representacion del Gobierno de la iniciativa “Unidos en la Accion”, la OPP enfatiz6 el proceso consultivo
llevado a cabo internamente para involucrar a todas las instituciones del Estado a todo nivel, destacando que en el
Programa Conjunto participan 32 instituciones gubernamentales (Carta del Subdirector de la OPP al Coordinador
Residente de las NNUU del 13 de Junio de 2008 en respuesta al Informe de Analisis de Evaluabilidad). EI Equipo de
la misién no pudo reunirse con las mismas.

% Carta del Ministerio de Relaciones Exteriores del 26 de noviembre de 2007.
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71. La preferencia del Gobierno por poner el énfasis en la formulacion, determinacion de costos y
seguimiento de las politicas publicas, junto con la participacion de la sociedad civil y el desarrollo de los
gobiernos locales, refleja su evaluacion de las dificultades para el desarrollo que enfrenta el pais y las
ventajas comparativas de las Naciones Unidas.

2.6 Composicion y tamafio del Equipo de las Naciones Unidas en el pais y su relacion con
organismos no residentes

72. El Programa Conjunto ha sido firmado por 18 agencias de las Naciones Unidas, nueve de los
cuales son agencias no residentes. EI 18° signatario es la Organizacion Internacional para las Migraciones
(OIM), un organismo que no pertenece al sistema de las Naciones Unidas pero es miembro del Equipo de
las Naciones Unidas en el pais. Las agencias residentes representadas en el Equipo de las Naciones
Unidas en el pais son el PNUD, el UNFPA, el UNICEF (los tres organismos del Comité Ejecutivo en el
Uruguay), la FAO, la ONUDI, la CEPAL, la UNESCO, la OPS/OMS, la UNOPS, el BM y el FMI. Las
agencias no residentes que forman parte del Equipo de las Naciones Unidas en el pais son la OIT, el
UNIFEM, el PNUMA, el ONUSIDA, el FIDA, y OIT/CINTERFOR, asi como la OIM, agencia asociada
al Sistema. A fecha de la misién de evaluabilidad, existian 18 agencias signatarias del Programa
Conjunto: ACNUR, CEPAL, FAO, FIDA, OIM, OIT, OMT, ONUDD, ONUDI, ONUSIDA, PNUD,
PNUMA, UNESCO, UN Habitat, UNFPA, UNICEF, UNIFEM y UNOPS?®. De las agencias signatarias,
10 son no residentes. La OPS/OMS?” es miembro del Equipo de las Naciones Unidas en el pais, pero no
es signataria del Programa Conjunto.

73. El Banco Mundial y el FMI son organizaciones residentes y miembros del Equipo de las
Naciones Unidas en el pais pero no forman parte del Programa Conjunto. ElI Programa ciertamente ha
despertado el interés de las agencias no residentes en sumarse activamente y con frecuencia al Equipo de
las Naciones Unidas en el pais. Esto se percibe en general como algo positivo e integrador, pero también
ha generado para las agencias residentes un gran esfuerzo de coordinacién e informacion hacia las
agencias no residentes en el Uruguay “recién llegados”. Algunos organismos han abierto nuevas oficinas
recientemente en Montevideo (UNIFEM y UNOPS) o estan considerando la posibilidad de hacerlo
(FIDA).

74. El MANUD fue firmado por el Gobierno nacional, el Coordinador Residente de las Naciones
Unidas/Representante Residente del PNUD/UNFPA, el Banco Mundial y siete organismos de las
Naciones Unidas - FAO, FMI, OIT/CINTERFOR, OPS/OMS, ONUDI, UNESCO, UNICEF -y la OIM,
como organismo no perteneciente al sistema de las Naciones Unidas que es miembro del Equipo de las
Naciones Unidas en el pais. En comparacion con el nimero y la composicion de los signatarios del
MANUD, el nimero de signatarios del Programa Conjunto casi se ha duplicado, en particular el de las
agencias no residentes.

% En Junio de 2008, fecha posterior a la mision, se produjo la firma del Centro de Comercio Internacional
UNCTAD/OMC (CCI).

" La OPS/OMS es miembro del Equipo de las Naciones Unidas en el pais y signatario del MANUD, pero no es
signatario del Programa Una ONU. La OPS/OMS expreso estar decepcionada por el hecho de que el Acuerdo se
hubiera firmado sin darle tiempo suficiente a todos los organismos para que formularan observaciones, pero ha
habido un intercambio cordial de correspondencia que sugiere la posibilidad de que se encuentre una solucién en el
futuro.
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75. Esto demuestra el cambio impulsado por la iniciativa “Unidos en la Accion” y el carécter
inclusivo del sistema de las Naciones Unidas en su enfoque de unidad en el Uruguay. En el capitulo 4.3 se
hace un analisis mas detallado del tema.

3 ANALISIS DEL DISENO SUSTANTIVO DE LA INICIATIVA PILOTO “UNIDOS
EN LA ACCION”

3.1 La calidad del disefio de la iniciativa piloto “Unidos en la Accién”

76. En general se dispone de poca documentacion sobre el disefio previsto para la iniciativa piloto
“Unidos en la Accién” en el Uruguay, gue no sea la relacionada con el propio documento del Programa
Conjunto. No se ha establecido ain un Comité Directivo de la iniciativa “Unidos en la Accién”?, sino
que el Equipo de las Naciones Unidas en el pais es el mecanismo en el cual se discuten - y se registran en
las actas de las reuniones - todos los asuntos relacionados con la experiencia piloto “Unidos en la
Accion”. En tal sentido, el Equipo de pais se concibe como el espacio para tratar todos los aspectos
relativos a la iniciativa por su naturaleza abierta y participativa. Sin embargo, en el caso del Programa
Conjunto, existen términos de referencia para el Fondo de Coherencia del Programa, que son los términos
de referencia del Comité Directivo y el Comité Consultivo del Programa Conjunto y los criterios de
asignacion de fondos para los proyectos conjuntos del Programa Conjunto para 2007/2010,
“Construyendo capacidades para el desarrollo”?. El Equipo de las Naciones Unidas en el pais estuvo de
acuerdo en que el Comité Directivo se ocupara de determinados aspectos relacionados con el Programa y
con los otros tres pilares®.

77. El documento del Programa Conjunto es el elemento central de la iniciativa “Unidos en la
Accion” en el Uruguay. En nuestro andlisis hacemos referencia a los siguientes documentos y a las
entrevistas que mantuvimos:

e EI documento del MANUD 2007 — 2010 para el Uruguay, preparado por el Equipo de las
Naciones Unidas en el pais, firmado en abril de 2006;

e El Programa Conjunto2007 — 2010, “Construyendo capacidades para el desarrollo”, firmado por
el Gobierno del Uruguay y el sistema de las Naciones Unidas en el Uruguay el 19 de octubre de
2007;

e Un proyecto de nota conceptual sobre la iniciativa “Unidos en la Accion”";

e Términos de referencia del Fondo de Coherencia;

¢ Memorando de Entendimiento sobre aspectos operacionales;

%8 Se debe diferenciar entre el Comité Directivo para toda la iniciativa piloto “Unidos en la Accién”, con sus cuatro
pilares, y el Comité Directivo del Programa Una ONU exclusivamente.

2 Comunicacién y documento de la Oficina del Coordinador Residente, de 13 de marzo de 2008.

% Comunicacién de la Oficina del Coordinador Residente/Equipo de las Naciones Unidas en el pais de 10 de abril
de 2008.

*! Denominada “Una ONU” en el Uruguay, Informe de avance del 19 de abril de 2007; la nota esta ain en forma de
borrador y a la espera de ser aprobada por el Equipo de las Naciones Unidas en el pais, ya que no pudo llegarse a un
acuerdo sobre el texto relativo a Un Lider.
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o Nota resumida sobre Un marco presupuestario de las Naciones Unidas;
e Carta de fecha 26 de noviembre de 2007 dirigida al Vicesecretario General de las Naciones

Unidas por el Ministro de Relaciones Exteriores.

78. En el documento de programacion conjunta se sefialaron cuatro desafios principales®*:

e Crecimiento sostenido y sustentable de la economia uruguaya, con énfasis en la diversificacion
productiva, la insercion en los mercados internacionales, la incorporacién de la innovacion
cientifico-tecnolégica en procesos productivos y crecimiento de la inversion;

e Reducir los significativos niveles de pobreza (en particular entre las generaciones mas jovenes),
con énfasis en la erradicacién de la indigencia;

¢ Reducir las inequidades (econOmicas, sociales, territoriales, intergeneracionales, de género y
étnicas) en las condiciones de partida y en el acceso a servicios sociales de calidad;

e Promover el gjercicio de todos los derechos humanos mediante la adecuacién de la legislacion

nacional y el fortalecimiento de las instituciones publicas y civiles.

79. El Programa Conjunto toma en su mayor parte los productos de programas ya previstos en el
MANUD (54 productos, de los cuales 25 son proyectos conjuntos y 30 son proyectos de un solo
organismo). Los nueve productos conjuntos adicionales®®, que se planea financiar con recursos del Fondo
de Coherencia, estan alineados con las tres esferas estratégicas principales del Gobierno del Uruguay y las
cuatro prioridades nacionales del MANUD.

80. El Programa Conjunto se refiere a un grupo coherente y coordinado de proyectos e iniciativas
entre organismos, ejecutados y supervisados en forma conjunta por las agencias, fondos y programas del
sistema de las Naciones Unidas en el Uruguay. Este Programa es el resultado de una estrategia conjunta
del Gobierno y el sistema de las Naciones Unidas para establecer prioridades, que emana del Marco de
Asistencia de las Naciones Unidas para el Desarrollo (MANUD) para 2007 - 2010. El logro de los
objetivos de desarrollo del Milenio inspira y orienta las prioridades nacionales del Gobierno del Uruguay
y el sistema de las Naciones Unidas para la formulacion del Programa Conjunto en torno a las esferas
prioritarias del MANUD:

e Promover el desarrollo productivo sustentable sobre la base de la diversificacion econémica y
tecnoldgica,
o Combatir la pobreza y la falta de equidad, y

o Fortalecer la gobernanza democratica.

% Sistema de las Naciones Unidas en el Uruguay, Documentos de programacién conjunta, UN 2006.
* En los documentos traducidos del inglés al espafiol, los “outputs” se denominan “productos”; no obstante, los
productos indicados tienen mas bien el caracter de programas que a su vez abarcan una serie de proyectos
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81. El MANUD establece tres prioridades transversales: la igualdad de género, los derechos humanos
y el desarrollo local. Estas prioridades se encuentran de manera mas implicita en el Programa Conjunto.
Considerando la prioridad de estas dimensiones, expresadas en la resolucion de 2007 sobre la Revision
Trienal Amplia de la Politica (TCPR segun sus siglas en inglés) se “exhorta a las organizaciones del
sistema de las Naciones Unidas para el desarrollo a que, dentro de sus mandatos, continlien mejorando sus
mecanismos institucionales de rendicion de cuentas e incluyan resultados sobre la igualdad de género e
indicadores sobre el género convenidos intergubernamentalmente en sus marcos estratégicos”. Esto
impone la necesidad de incorporar estos aspectos en la totalidad de los productos.

82. Existe una coherencia tematica general entre los distintos niveles — la ACP — el MANUD - el
Programa Conjunto, con sus nueve productos adicionales relacionados con los tres pilares de las
estrategias del Gobierno del Uruguay, descritos en 35 intervenciones o componentes. Sin embargo, es
necesario afinar la articulacién y la coherencia internas entre ellos, especialmente a nivel de los proyectos,
para mejorar la calidad del disefio y poder establecer la contribucion de un nivel al nivel mas alto
siguiente (producto — resultado (efecto) — impacto).

83. Los nueve productos previstos actualmente son los siguientes:

e Construccion de las capacidades de las instituciones del Estado para disefiar estrategias de
desarrollo

o Fortalecimiento de las politicas publicas relacionadas con el sector productivo

e Apoyo a las politicas de proteccion del medio ambiente a nivel local

o Fortalecimiento de las capacidades sociales y del Estado en la promocion del desarrollo en el
territorio

e Apoyo al “Plan de Equidad” del Gobierno central en su ejecucion, seguimiento y evaluacion

o Fortalecimiento de las instituciones del sistema de politicas sociales (educacion, empleo, salud y
seguridad social)

e Apoyo al disefio y la ejecucion de politicas, planes y programas de lucha contra la desigualdad
(en particular, por razones de género e intergeneracionales)

o Disefio y ejecucion de programas de modernizacion de la administracién y los servicios publicos
para los ciudadanos

e Apoyo a las politicas y a la descentralizacién y fomento de la participacion de los ciudadanos en

el territorio.

84. A nivel general, el disefio del documento del Programa Conjunto, con su multitud de niveles,
tiene una estructura compleja: cuatro “desafios” del MANUD, tres “modalidades” de intervencion, tres
“esferas programaticas” y, ademas, cuatro resultados, 63 productos de los cuales nueve se financiaran con
recursos del Fondo de Coherencia — este Gltimo grupo es de nueve productos con 35 componentes. Seria
de utilidad simplificar dicho marco, enfocandose especialmente en la vinculacion existente entre los
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niveles mas bajos de programacion con las lineas orientadoras en el nivel mas alto con un ndmero
limitado de indicadores.

85. Al escepticismo que genera un enfoque estratégico de la accién del sistema de las Naciones
Unidas se suma la percepcion de que no hay una amplia participacion de la sociedad civil en la
determinacién de los productos correspondientes a los cuatro resultados principales establecidos en el
MANUD. Esta cuestion se analizara en mayor detalle en las secciones siguientes del presente informe.

3.2 Capacidad de respuesta a las necesidades y prioridades especificas del pais

86. Como se explicé anteriormente, el Programa Conjunto se elabor6 sobre la base de las prioridades
fijadas por el Gobierno del Uruguay en lo relativo a la modernizacion del Estado, el apoyo al proceso de
descentralizacion y el fortalecimiento de las politicas sociales y productivas. En una etapa posterior, una
vez que se ejecute el Programa Conjunto, serd posible evaluar si sus esferas estdn contribuyendo
efectivamente a satisfacer las necesidades especificas del pais.

87. El Gobierno del Uruguay percibe el Programa Conjunto como una fuente posible de valor
agregado, dado que el sistema de las Naciones Unidas puede aportar toda su pericia a la tarea de hacer
frente a los desafios identificados como resultados del Programa. Se espera que el disefio y la ejecucion
del Programa Conjunto permita aliviar la pesada carga que representan las actividades administrativas de
las agencias del sistema de las Naciones Unidas e incrementar el apoyo técnico que prestan en cada uno
de los sectores que participaran en el Programa Conjunto. En este contexto, la OPP parece estar
considerando seriamente la posibilidad de hacerse cargo de la ejecucién del Programa Conjunto y
establecer el marco institucional que respaldara la ejecucion nacional de la asistencia internacional.

3.3 Articulacion de la intencion estratégica

88. El Programa Conjunto®* est4, al igual que el MANUD, alineado con las estrategias y prioridades
del Gobierno del Uruguay. Abarca aproximadamente la mitad de los productos del MANUD para 2007 —
2010 y nueve productos adicionales, con diez proyectos conjuntos que se basan en la accion de varias
agencias. Este es el elemento fundamental del Programa Conjunto. Aparte del Programa Conjunto esta la
otra mitad de los productos, que estan alineados con las prioridades del MANUD pero no son parte del
Programa Conjunto. Ademas de esos productos establecidos en el MANUD, hay proyectos ejecutados por
agencias de las Naciones Unidas que no son signatarias del MANUD o del Programa Conjunto, o de
ninguno de ambos, o proyectos ejecutados en su mayor parte por agencias especializadas, que no estan de
acuerdo con las prioridades del MANUD y que por lo tanto son proyectos independientes.

89. El documento del Programa establece una “Estrategia en materia de alianzas de cooperacién” con
el fin de llevar adelante el Programa Conjunto, sobre la base de la experiencia de trabajo conjunto del
sistema de las Naciones Unidas y sus organismos. En tal sentido, esta labor conjunta deberia consolidar al
sistema de las Naciones Unidas para: i) contribuir a la articulacion de los distintos agentes del sector

* El Programa “One UN” (Una ONU) se ha traducido al espafiol como “Programa Conjunto”; la expresion
“programa conjunto” se utiliza también con frecuencia para hacer referencia Unicamente a los nueve productos
conjuntos y a los “proyectos conjuntos” que seran financiados con recursos del Fondo de Coherencia. En el presente
informe usamos siempre la expresion “Programa Conjunto” para referirnos al documento firmado con sus cuatro
resultados y 63 productos.
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publico y de éstos con la sociedad, con fines de reflexién y didlogo en comun; ii) brindar insumos
técnicos para la formulacion de politicas y estrategias publicas; iii) contribuir al desarrollo de capacidades
nacionales para su ejecucién; iv) apoyar la implementacién de las politicas publicas y los programas de
desarrollo; v) prestar asistencia técnica al Gobierno nacional, los gobiernos departamentales y otras
instituciones del Estado para mejorar su eficiencia en el suministro de bienes y servicios piblicos®. Esto
puede interpretarse como la intencién estratégica del Programa Conjunto; sin embargo, es bastante
genérica y se refiere més al “qué” que al “cémo”. Esta contribucidn que se espera que aporte el Programa
Conjunto puede usarse como parametro de referencia para futuros analisis y evaluaciones, como forma de
medir su coherencia estratégica y su contribucion efectiva al desarrollo.

90. El Programa Conjunto es un primer paso positivo en direccion a la articulacion conjunta; sin
embargo, entendido como la totalidad de la contribucién y la presencia de las Naciones Unidas en el
Uruguay, todavia tiene que mejorar su visién comuan, “intencion estratégica” y disefio coherente.

91. En este contexto se ha observado un intento de lograr un equilibrio entre un enfoque orientado a
la demanda y la apropiacion nacional, y un enfoque orientado a la oferta, basado en el mandato de las
Naciones Unidas en relacion con su papel de promotor y los mecanismos de seguimiento. La formulacion
de Una Estrategia de las Naciones Unidas a nivel de la Sede deberia incluir orientacion en cuanto a la
conveniencia de adoptar uno u otro enfoque a nivel de los paises y hasta qué punto hacerlo.

3.4 Sistema de seguimiento y evaluacién

92. En el documento del Programa Conjunto® se establece que la OPP y el Equipo de las Naciones
Unidas en el pais, con el apoyo de la Oficina del Coordinador Residente, “seran responsables de
establecer los mecanismos de monitoreo (seguimiento) y evaluacion, herramientas y revisiones necesarias
para asegurar la supervision y evaluacion continuas del Programa, con miras a garantizar la utilizacion
eficaz de los recursos del Programa asi como la rendicion de cuentas, transparencia e integridad”.

93. La iniciativa de “Unidos en la Accion” en el Uruguay sélo podra demostrar resultados si el disefio
del Programa Conjunto se orienta hacia la obtencion de resultados, es decir, si existen sistemas adecuados
de seguimiento que permitan medir los resultados a nivel de producto, resultado (efecto) e impacto. El
Programa tendra que demostrar el uso eficiente de sus recursos, asi como su eficacia.

94. La existencia de un sistema de seguimiento que funcione es un elemento fundamental en el
analisis de la evaluabilidad. Sin un sistema de seguimiento y evaluacion y lineas de base, indicadores y
medios de verificacion, sera dificil para el equipo de evaluacion intermedia realizar su labor. En la etapa
actual del Programa Conjunto y en vista de los elementos identificados como evaluables, parece
prematuro llevar a cabo una evaluacion intermedia en el Gltimo trimestre de 2008. Debido a que los ciclos
programaticos del MANUD vy del Programa Conjunto estan alineados, y a que 54 productos de este
altimo se derivan del primero, la sincronizacion de ambos parece ser de por si eficiente. Sin embargo, se
recomienda considerar la posibilidad de realizar la evaluacion en una etapa posterior, por ejemplo en
forma paralela a la evaluacion sistémica del proceso de la iniciativa piloto “Unidos en la Accion” — que en

% Documento del Programa Una ONU, Parte V.
% Documento del Programa Una ONU, Parte VII, Vigilancia y evaluacion .
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términos realistas deberia llevarse a cabo durante el primer semestre de 2009- ya que la presentacion del
informe resumido esté prevista provisionalmente para septiembre de 2009*”.

95, En el momento en que se llevo a cabo la misién, los proyectos conjuntos previstos en el marco de
los nueve productos nuevos que habrian de financiarse con recursos del Fondo de Coherencia estaban adn
en la fase de formulacion y se estaba a punto de llegar a un acuerdo con respecto a las agencias que
participarian en cada uno de los proyectos. Sin embargo, antes de la creacién del sistema de seguimiento
y evaluacion del Programa Conjunto, la existencia de una I6gica de intervencién del Programa da cuerpo
a la forma en que los nueve productos conjuntos nuevos se traducen en los 35 médulos, que son proyectos
o incluso programas de facto, y se relacionan con el nivel de producto y el de resultado. VVéase también el
capitulo 4.7 y el anexo V.

96. Actualmente, tanto la Oficina del Coordinador Residente como la OPP han contratado
consultores para que ayuden en la creacion de un sistema de seguimiento para el Programa Conjunto y
posteriormente. La Oficina del Coordinador Residente ha contratado a un consultor externo para que haga
una revision de los instrumentos de seguimiento y evaluacion que aplican actualmente las agencias de las
Naciones Unidas y para validar los indicadores del MANUD 2007 — 2010, mientras que la OPP esta
trabajando con otro consultor a fin de establecer un sistema de seguimiento de las politicas publicas, que
seria aplicado por los puntos focales de los Ministerios competentes. No obstante, diversas agencias del
sistema de las Naciones Unidas, asi como el Gobierno del Uruguay, han sefialado la necesidad de tomar
medidas de fortalecimiento de capacidades.

97. Los actores del sistema de las Naciones Unidas y el Gobierno del Uruguay que fueron
entrevistados confirmaron su interés en que se reforzara la capacidad en materia de seguimiento y
evaluacion. Algunas agencias de las Naciones Unidas se refirieron a los sistemas que tenian establecidos
y se mostraron dispuestos a compartir experiencias (PNUD, UNOPS, OIT, UNICEF y FIDA).

98. A fecha de la misidn, los esfuerzos observados por establecer un sistema de seguimiento
orientado a la medicidn de los resultados y el impacto son bastante recientes y aln rudimentarios. Si bien
la OCR ha hecho un esfuerzo por analizar los distintos niveles de programacién y empezar a disefiar un
sistema de indicadores, a fecha de la misién no todas las agencias eran participes de este proceso de
reflexion y construccidn, cabiendo el riesgo de trabajar en forma paralela y no de un modo coherente y
coordinado. Cualquier enfoque que no esté armonizado no resultara eficaz en funcién de los costos>®.

99. El proyecto de modelo de seguimiento y evaluacidon presentado a la mision de evaluabilidad
constituye un buen intento inicial de evaluar los elementos disponibles, si bien revela algunas deficiencias
fundamentales que tendrian efectos negativos en la evaluabilidad del programa: i) deficiencias en cuanto a
la identificacion de los indicadores y sus valores cuantitativos y cualitativos, ii) indicadores que no son

37 \/éase los términos de referencia de los estudios de evaluabilidad en los ocho paises piloto de la iniciativa “Unidos
en la Accion”.

% Como se ha indicado, posteriormente a la realizacion de la Misién de Evaluabilidad, la Oficina del RC ha indicado
que tanto el Equipo de pais de NNUU como el Gobierno del Uruguay han hecho progresos importantes en la
elaboracion de una estructura de seguimiento y evaluacién que permita demostrar el logro resultados, incluyendo el
desarrollo de indicadores y medios de verificacion. Dada la posterioridad de esta informacion a la realizacion de la
mision, el Equipo no ha podido valorar dichos progresos.
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especificos de las intervenciones propuestas, iii) indicadores que no miden los beneficios propuestos de
las intervenciones de “Unidos en la Accion”.

100. También se han detectado problemas en la identificacién de las lineas de base, los hitos
importantes y los datos clave que permitirian hacer un seguimiento de los indicadores. Por Gltimo, hay
muchos casos en que las actividades, los objetivos y los indicadores se usan en forma incorrecta, es decir,
se sefialan actividades cuando se quiere identificar objetivos, o se usan actividades en lugar de
indicadores.

101.  La ultima conclusidn tiene que ver con los resultados claramente diferenciados de los distintas
areas tematicas. Si bien la estrategia se refiere a la identificacion de productos dentro de cada uno de los
temas establecidos, la matriz actual de seguimiento y evaluacion no clasifica los productos en
consonancia con esa estrategia. Esto podria dar lugar a un modelo incoherente, que haria dificil medir
correctamente la eficacia y la eficiencia de la ejecucién del programa.

102.  En el caso de la labor realizada por la Oficina del Coordinador Residente, como primer paso los
productos del Programa Conjunto se compararon con los productos del MANUD. Los antecedentes son
dobles: en primer lugar, se ha determinado que algunos indicadores del MANUD no son adecuados y
hasta el momento tampoco se ha establecido un sistema de seguimiento para el MANUD. En segundo
lugar, esta previsto realizar una evaluaciéon de mitad de periodo del MANUD en el segundo semestre de
2008.

103.  Desde el punto de vista del equipo de la misidn, parece pertinente hacer algunas observaciones: el
cronograma para la creacién de un sistema que abarca 100 productos del MANUD vy otros 10 productos
adicionales con 34 componentes del Programa Conjunto no parece realista considerando el poco tiempo
que resta, y pone en riesgo todo el sistema. Al mismo tiempo, la credibilidad del Programa Conjunto
puede correr peligro si no se pone en funcionamiento el sistema de seguimiento y evaluacién a su debido
tiempo.

104.  El equipo de la mision propone armonizar las fechas de la evaluacion de mitad de periodo del
MANUD vy de la evaluacion de mitad de periodo del programa “Unidos en la Accion” prevista para fines
de 2009 y llevar a cabo una evaluacién como esfuerzo conjunto entre la Oficina del Coordinador
Residente y el Gobierno del Uruguay a fines de 2009. La armonizacion de las fechas de evaluacion del
MANUD vy del Programa Conjunto se considera positiva en términos de eficacia y asignacion de recursos.

105. Mientras tanto deberia establecerse una légica de intervencion que entrelace los distintos niveles
— politicas, programas y proyectos que comienzan con el nuevo grupo de nueve mas uno proyectos
conjuntos relacionados con las tres prioridades del Gobierno del Uruguay — con indicadores “SMART”,
fuentes de verificacion y riesgos. Esto puede servir como experiencia “piloto” de un sistema que en una
segunda etapa puede extenderse a todo el MANUD. Esto demostraria como se puede poner en marcha un
sistema que vigile y evalle “verdaderamente” los proyectos conjuntos, entre organismos e
interministeriales, lo que equivale a producir resultados.

106.  Una tercera razon por la que se deben tomar medidas inmediatas es también la demanda de los
donantes que contribuyen al Fondo de Coherencia y otras fuentes de financiacién que piden rendicién de
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cuentas. Se ha expresado claramente que se exigird la presentacion de informes sobre los progresos y
resultados de los proyectos y productos financiados para que se pueda otorgar financiacion en el futuro.
También puede servir como un incentivo positivo para el establecimiento de un sistema de seguimiento.

107.  Unaspecto que a menudo se pasa por alto es la asignacion de fondos para el disefio del sistema de
seguimiento y evaluacion y para la ejecucién y gestion de las actividades de seguimiento y evaluacion de
la iniciativa “Unidos en la Accion”. Se podrian obtener promesas de contribuciones, por ejemplo a través
del Fondo de Transformacion — ya que la introduccion del seguimiento y evaluacion como una buena
practica es también parte de la gestion del cambio -, y esto Gltimo podria incluirse en los presupuestos
como recursos asignados a los productos, en la matriz de producto y recursos, en forma de porcentaje —
normalmente se recomienda entre un 3% y un 5% del presupuesto respectivo.

108.  Se deberia establecer un grupo de trabajo de composicion reducida para trabajar conjuntamente
en el disefio del sistema, idealmente con la participacion de aquellas agencias que tienen conocimientos
especializados y experiencia en actividades de seguimiento y evaluacion y/o estdn implicados en la
ejecucion prevista de los proyectos conjuntos. Una vez que los miembros del sistema de las Naciones
Unidas hayan encontrado un enfoque en comdn, se sugiere que un miembro del equipo de disefio de las
actividades de seguimiento y evaluacion del Gobierno del Uruguay se sume al grupo para alinear los
sistemas. Es importante que este enfoque cuente con el respaldo de la sede de las agencias participantes,
ya que probablemente se necesitara un aumento de las actividades y de los recursos humanos.

109. La Oficina del Coordinador Residente se ha puesto en contacto con las agencias signatarias del
Programa Conjunto para averiguar qué productos les han sido asignados en el marco del Programa
Conjunto y del MANUD, vy se esta llevando a cabo un intercambio de informacion para incorporar los
aportes de las agencias a los indicadores del sistema de seguimiento y evaluacion. Del lado del Gobierno,
la OPP ha comenzado a trabajar en la creacion de un sistema de seguimiento y evaluacion de las politicas
pablicas, y ha mostrado interés en vincularlo al marco de seguimiento y evaluacion del Programa
Conjunto.

110.  Por una parte, es un buen momento para hacerlo ya que los nueve productos nuevos del Programa
Conjunto estan aln en la fase de formulacién y el sistema de seguimiento puede crearse en un solo
proceso, idealmente alineado entre el sistema de las Naciones Unidas y la OPP/Gobierno del Uruguay.

111.  Otro aspecto que deberd tenerse en cuenta y acordarse oportunamente es la composicion de los
equipos de evaluacion intermedia y de la evaluacién final de la iniciativa “Unidos en la Accién”. En el
documento del Programa Conjunto se establece que el equipo debera estar integrado por “un funcionario
de la Oficina del Coordinador Residente, dos funcionarios del sistema de las Naciones Unidas (al menos
uno de ellos perteneciente a organismos con ciclos armonizados, preferentemente con experiencia en
seguimiento y evaluacion) y un experto en seguimiento y evaluacion de la OPP”. En terminologia de
evaluacion, estos ejercicios deberian considerarse como evaluaciones internas. Deberia analizarse y
acordarse si ésta es la intencion de la iniciativa “Unidos en la Accién”. Por razones de transparencia y
rendicion de cuentas, deberia considerarse la posibilidad de que un equipo externo, acompafiado por
especialistas nacionales, llevara a cabo evaluaciones externas conjuntas.
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4 ANALISIS DEL PROCESO PILOTO “UNIDOS EN LA ACCION”

4.1 Apropiacion y liderazgo nacionales en los procesos de “Unidos en la Accion”

112. La OPP es el principal organismo nacional de contraparte que representa al Gobierno del
Uruguay, junto con el Ministerio de Relaciones Exteriores. La intencion de la OPP es desempefiarse como
“la Unica voz” del Gobierno del Uruguay en su dialogo con el Coordinador Residente de las Naciones
Unidas*®. El Gobierno del Uruguay demuestra una apropiacion y un liderazgo nacionales claros, en
particular con respecto al Programa Conjunto. Como proceso de fortalecimiento de su capacidad de
coordinacidn, esta en vias de crear un Instituto Nacional de Cooperacién Internacional, presidido por la
OPP*.

113.  El Gobierno del Uruguay ha designado 12 puntos focales de la iniciativa “Unidos en la Accién”
en los Ministerios competentes y otras organizaciones pertinentes, como la Administracion Nacional de
Educacion Pdblica (ANEP), para mantener un didlogo interno ya en mayo de 2007. ElI Gobierno del
Uruguay también esta representado en el Comité Directivo (integrado por el Coordinador Residente, el
Equipo de las Naciones Unidas en el pais y la OPP) y el Programa Conjunto, para deliberar sobre las
actividades de planificacion y coordinacion.

114.  Actualmente, los nueve productos del Programa Conjunto financiados por el Fondo de
Coherencia estan en la fase de formulacion. Sin embargo, se espera que el Gobierno del Uruguay siga
ejerciendo su apropiacion en la etapa de afinacion y ejecucion del programa y en el proceso de
seguimiento. En lo que respecta al liderazgo, un problema sefialado por varios asociados en las entrevistas
es la falta de capacidad administrativa de la OPP. La propia OPP reconoce que la creacién de capacidad
es una de las necesidades mas imperiosas de su proceso de Reforma del Estado.

115.  El Gobierno ha desarrollado y estd demostrando un verdadero sentido de apropiacion del proceso
piloto “Unidos en la Accién”, en particular en lo que respecta al pilar del Programa Conjunto. En
diciembre de 2007 se reuni6é un Comité Directivo del Programa Conjunto, integrado por el Coordinador
Residente, los organismos participantes y el Gobierno del Uruguay representado por la OPP.

4.2 Inclusién de otros actores nacionales (organizaciones de la sociedad civil)

116.  La intervencién y participacidn de las organizaciones de la sociedad civil en la fase de disefio
global del Programa Conjunto han sido bastante limitadas hasta el momento. Durante 2007 se celebraron
tres seminarios y reuniones, orientados a informar a la sociedad civil acerca de la experiencia Una ONU y
sus progresos. Si bien en 2005 hubo un didlogo oficial con organizaciones de la sociedad civil para
examinar los ODM, que en opinion de las organizaciones entrevistadas fue un espacio Gtil para el
intercambio, en el caso del Programa Conjunto no existe todavia un foro similar para la participacion de

% Nada puede decirse acerca de cémo perciben los puntos focales su papel en la iniciativa “Unidos en la Accién”, ya
que en el esfuerzo de coordinacion que esta realizando el Gobierno, éste solicitd que la mision de evaluabilidad se
reuniera con las entidades que coordinan la cooperacion internacional a nivel estatal. Por tanto, el equipo no tuvo la
posibilidad de entrevistar a esos puntos focales.

“0 E| Instituto Uruguayo de Cooperacion Internacional fue creado por el Art. 116 de la Ley 18.172, de 31 de agosto
de 2007, como se menciona en el documento del Programa Una ONU. Al momento de llevarse a cabo la mision ain
no estaba establecido.
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la sociedad civil, y el didlogo sigue estando limitado a conversaciones oficiosas con el Coordinador
Residente o0 a la comunicacion bilateral con determinados organismos de las Naciones Unidas, no con el
sistema de las Naciones Unidas.

117.  Es necesario ampliar la plataforma para el debate, ya que en este momento las organizaciones de
la sociedad civil no estan participando directa y activamente en un proceso de adopcién de decisiones.
Esto revestiria particular importancia en el debate de las cuestiones intersectoriales relativas al género y
los derechos humanos, y la forma de integrarlas plenamente en la ejecucion del Programa Conjunto.
Tampoco hay suficiente evidencia sobre hasta qué punto el sector privado esta participando activamente
en el proceso “Unidos en la Accién”. La participacion de los grupos mencionados puede reforzar ain mas
la apropiacién nacional y puede utilizarse como indicador en la evaluacion de la iniciativa “Unidos en la
Accion”.

118. En el disefio de determinados proyectos del Programa Conjunto participan expertos
independientes como consultores. Esto fue confirmado también por la OPP, la cual reconocié que hasta el
momento existe solamente un “dialogo indirecto” con la sociedad civil a través de los consultores que
aparentemente estan trabajando para el Gobierno del Uruguay.

119. En el Programa Conjunto se destaca el papel de los interesados nacionales, incluidas las
organizaciones de la sociedad civil*'. En este contexto, sin embargo, las organizaciones de la sociedad
civil no han sido incluidas alin en el disefio del programa “Unidos en la Accion”, ya que el Gobierno del
Uruguay vy el Equipo de Pais de las Naciones Unidas decidieron que era importante avanzar primero en la
definicion de las prioridades del Programa Conjunto, para mas tarde abrir un proceso de participacion. El
equipo considera que la creacién de mecanismos oficiales y mas consultivos para incluir a la sociedad
civil uruguaya en el proceso es un paso fundamental que debe darse para garantizar la apropiacion
nacional efectiva de la experiencia Una ONU, asi como para recibir las contribuciones pertinentes que
pueden aportar al proceso los expertos de las organizaciones de la sociedad civil.

4.3 Inclusion de actores del sistema de las Naciones Unidas (en particular organismos
especializados y organismos no residentes)

120.  Cabe sefalar que la iniciativa “Unidos en la Accion”, en particular la preparacion del documento
del Programa Conjunto, ha acercado aln mas a las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas en
el Uruguay. El Programa Conjunto es muy inclusivo en lo que respecta a las agencias no residentes y las
agencias especializadas, su representacion en el Equipo de las Naciones Unidas en el pais y en el trabajo
conjunto en proyectos. Fue, en comparacion con el MANUD, un gran avance para las agencias no
residentes, que se reflejo en el alto nimero de organismos no residentes signatarios. Esto fue confirmado
también en varias entrevistas.

121.  En sus respuestas a los cuestionarios*, las agencias no residentes indicaron como razones que los
animaron a participar y beneficios de su participacion, respectivamente, los siguientes: 1) acceso a
informacion sobre programas y actividades de otros organismos de las Naciones Unidas en el Uruguay;
2) oportunidad para entablar un contacto mas fluido con otros organismos de las Naciones Unidas y

*! Documento del Programa Una ONU, subtitulos 1.7 y 1.8., y MANUD, pagina 61, matriz de resultados.
%2 Cinco respuestas: FIDA, ONUSIDA, ONU-Hébitat, OMT y PNUMA.
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actores nacionales (Gobierno del Uruguay y organizaciones de la sociedad civil); 3) oportunidad de
articulacion y participacion directa en proyectos conjuntos en el marco del Programa Conjunto;
4) posibilidad de acceder a fuentes adicionales de recursos financieros a través del Fondo de Coherencia /
de participar con su propia contribucion financiera; 5) integracion de las agencias de las Naciones Unidas
en el mecanismo de planificacién nacional; 6) evitar la duplicacion de esfuerzos a nivel
técnico-financiero, y 7) entablar un dialogo con la OPP.

122.  Algunos de los riesgos principales que sefialaron las agencias no residentes entrevistados fueron:
1) la falta de conocimiento de los programas prioritarios propuestos por el Gobierno del Uruguay; 2) que
no se tuviera en cuenta a las agencias que no se integraran al proceso; 3) estrategias, politicas o
actividades contradictorias entre las agencias, que podrian confundir al Gobierno del Uruguay;
4) marginacion de los actores nacionales— salvo el Gobierno - de las agencias.

123.  El grado de satisfaccion general de las agencias no residentes que respondieron el cuestionario®?
con el Programa Conjunto se expresé con un promedio de 7,25 a 10, lo que indica que la percepcion es en
general positiva.

124.  Otro aspecto es la inclusion de agencias asociadas. En uno de los nueve productos de los
proyectos conjuntos adicionales, un organismo no perteneciente al sistema de las Naciones Unidas — la
Organizacion Internacional para las Migraciones (O1M) -, ha sido designada organismo lider en la fase de
formulacion.

125.  El Fondo Internacional de Desarrollo Agricola (FIDA) estd considerando la posibilidad de abrir
una oficina en el Uruguay con un programa para el pais por un monto de 20 millones de délares de los
EE.UU. en créditos para proyectos de desarrollo rural. Recientemente, la UNOPS y el UNIFEM abrieron
una oficina de representacion en el Uruguay y el PNUMA ha contratado a un consultor como oficial de
enlace, que tiene su despacho en el local de la Oficina del Coordinador Residente. Estos también pueden
considerarse indicadores que reflejan el grado de inclusién del disefio de la iniciativa “Unidos en la
Accidn” con respecto a las agencias no residentes.

126. En la etapa de ejecucién, la inclusion de las agencias dependera fundamentalmente del
mecanismo que se defina tanto para finalizar la formulacion de los proyectos que contribuirén al logro de
los nueve productos financiados por el Fondo de Coherencia, como para ejecutar esos proyectos. En ese
sentido, el papel de los “organismos lideres” de los proyectos tendra una enorme importancia para el
fomento de la participacion de las agencias “asociadas”.

4.4 Relacion con otras formas de ayuda externa/ otros donantes e Instituciones Financieras
Internacionales (IFIs)

127.  Se ha establecido una relacion significativa con otras formas de ayuda externa, en particular con
los donantes de los dos fondos creados en este contexto, es decir, el Fondo de Coherencia al que Espafia y
Noruega han aportado 4,43 millones de ddlares de los EE.UU. Espafia también esta suministrando fondos
a todos los paises piloto de la iniciativa “Unidos en la Accion” a través del Fondo PNUD-Espafia para el

*% Cuatro respuestas.
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logro de los ODM**. Los Paises Bajos han aportado una contribucion de 246.900 délares de los EE.UU. a
un Fondo de Transformacion *°.

128. Para los donantes, estos canales podrian adquirir mayor importancia a los efectos de seguir
apoyando al Uruguay, que, como pais de renta media, podria no calificar para recibir el apoyo de muchas
fuentes y mecanismos de ayuda para el desarrollo. Para el sistema de las Naciones Unidas y, en particular,
para el Programa Conjunto, que tiene una brecha de financiacidn estimada en 15 millones de délares de
los EE.UU. para el periodo 2007 — 2010, una relacion solida con los donantes reviste una importancia
creciente para el éxito de la iniciativa “Unidos en la Accion” y el Programa Conjunto.

129.  Los donantes que financian actualmente la iniciativa “Unidos en la Accién” en el Uruguay han
formulado las siguientes exigencias en relacion con el sistema de las Naciones Unidas:

e Superar su condicion de donantes para convertirse en verdaderos socios en el proceso de
desarrollo, es decir, apoyando a los gobiernos en la definicion de las politicas publicas.

e Implantar sistemas transparentes de seguimiento e informacién sobre el avance de los programas
y la vinculacion de desembolsos de fondos a los indicadores del desempefio. Las obligaciones de
rendicién de cuentas que se imponen a los gobiernos nacionales son muy estrictas y pueden
convertirse en un requisito indispensable para la contribucion a los fondos de la iniciativa

“Unidos en la Accién” en el futuro.

4.5 Apoyo recibido del Grupo de las Naciones Unidas para el Desarrollo (GNUD) y de la Sede /
Estructuras regionales de las agencias del sistema de las Naciones Unidas

130. En el proceso que llevo al Uruguay a convertirse en uno de los paises piloto de la iniciativa
“Unidos en la Accién”, el GNUD le proporciond apoyo general, incluso facilitindole informacion sobre
“decisiones politicas”, documentos de otros paises piloto y ensefianzas recogidas. También envid
misiones de apoyo en el contexto del principio de Una Oficina y de la gestién del cambio. La oficina
regional del UNFPA y el PNUD presto apoyo a la Oficina del Coordinador Residente. La oficina del
UNICEF en el pais adscribié uno de sus funcionarios a la Oficina del Coordinador Residente, para que se
ocupara del Programa Conjunto.

131.  Encel futuro, la Oficina del Coordinador Residente podria pedir apoyo a las oficinas de evaluacion
regionales o de las sedes para establecer el sistema de seguimiento y evaluacién del Programa Conjunto y

“En el Uruguay, uno de los proyectos financiados por el Fondo PNUD-Espafia para el logro de los ODM que
contribuye a los nueve productos es el de la “Industria Cultural” (3,38 millones de dolares de los EE.UU.).

** Como se ha explicado en la nota al pie 14, el objetivo del Fondo de Transformacion es reforzar la coordinacion a
nivel del pais, incluida la capacidad de coordinacién, y permitir que los coordinadores residentes respondan con
rapidez y eficacia a las oportunidades que tiene el sistema de las Naciones Unidas de colaborar. No es un fondo
orientado a la financiacion de proyectos. Con éste Fondo se realizan actividades orientadas a la gestion del
cambio (actividades de capacitacién del Equipo de las Naciones Unidas en el pais); actividades relacionadas con la
funcion normativa, de promocién y de convocacién (seminario sobre el papel de las Naciones Unidas en los “Paises
de Renta Media”, preparacion de documentos de trabajo sobre los ODM, organizacion de mesas redondas tematicas);
actividades relacionadas con el sector de “Operaciones”; etc.
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armonizar los requisitos de seguimiento y evaluacion de los distintos organismos, mientras trabajan en
proyectos y programas conjuntos.

4.6 Programacion conjunta y programas conjuntos

132.  Desde la creacion del MANUD ha habido una evolucion que ha llevado a la sustitucion de los
programas conjuntos — en el sentido de una sintesis de proyectos ya existentes de cada uno de las agencias
signatarias en relacién con una serie de prioridades teméticas — por un proceso de programacion conjunta
en el que las agencias trabajan juntas en la formulacion y ejecucion de los productos.

133.  Cabe sefalar que de los 63 productos previstos en el Programa Conjunto, solamente los nueve
productos nuevos, que no han sido transferidos del MANUD, tienen esta caracteristica de programacion
conjunta en el espiritu de la iniciativa “Unidos en la Accion”. Se ha creado un Fondo de Coherencia para
financiar los nueve productos con sus 9 proyectos (posteriormente 10) y 35 componentes, por un monto
estimado de 15 millones de dodlares de los EE.UU., de los cuales el 30%, es decir, 4,43 millones de
dolares de los EE.UU., han sido aportados por dos donantes principales*. Sin embargo, segun los actores
entrevistados, los fondos disponibles alcanzan solamente para financiar el primer afio de ejecucion, de
manera que es imprescindible obtener promesas de contribuciones por el monto restante para poder
gjecutar con éxito esta nueva categoria de productos prevista en el Programa Conjunto.

134.  En este contexto, la elaboracion de propuestas de proyectos conjuntos presentadas para cuatro de
las cinco ventanas tematicas que abarca el Fondo PNUD-Espafia para el logro de los ODM (F-ODM),
relativas a igualdad de género, medio ambiente, jovenes y empleo, y cultura y desarrollo, ha sido un hito y
un elemento fundamental en la evolucion hacia una nueva cultura de programacion conjunta. Se llevo a
cabo antes de que se formulara el marco del Programa Conjunto y facilité un auténtico proceso de
programacion conjunta. Para decepcion de los involucrados, solamente una de las cuatro solicitudes
presentadas, sobre cultura y desarrollo, ha tenido éxito y se ha integrado/considerado como décimo
proyecto conjunto®’. No obstante, la experiencia de programacion, es decir, el trabajo en mesas redondas
con representantes de distintos organismos sobre cada una de las propuestas de las ventanas tematicas, fue
destacada por los participantes como una experiencia muy importante y valiosa.

4.7 Procesos de gestion del cambio relacionados con la iniciativa “Unidos en la Accion”

135.  La Oficina del Coordinador Residente en el Uruguay presta mucha atencion al tema de la gestion
del cambio. Se organizd un retiro sobre gestion del cambio. Sin embargo, es un tema que estd
estrechamente relacionado con el comportamiento, lo que supone la aplicacién de principios de
aprendizaje diferentes a los de los conocimientos técnicos. Para que los procesos de gestion del cambio
tengan éxito, deben producirse no solamente a nivel de los paises sino, en primer lugar y
fundamentalmente, a nivel de la sede de las agencias competentes. Las decisiones mas importantes

“® En su concepcién, el Fondo de Coherencia, cuya razén de ser es cubrir la brecha de financiacién del Programa
Conjunto, no se limita a financiar Unicamente los proyectos ya disefiados, sino también otros proyectos
interagenciales que puedan elaborarse para operacionalizar e implementar los objetivos y productos del Programa
Conjunto, incluyendo a los 9 productos.

*" La ventana tematica del Fondo PNUD-Espafia para el logro de los ODM no esta aportando recursos financieros
para contribuir a cerrar la brecha de financiacién del Programa Una ONU, si bien, el F-ODM si contribuye al Fondo
de Coherencia por medio de la ventana para apoyar a los paises piloto.

38



relacionadas con la iniciativa “Unidos en la Accion” se toman a nivel de las sedes, y la realizacion de
cambios concretos por parte de la sede para la iniciativa Una ONU puede considerarse un indicador de
actitud positiva frente a los procesos de cambio.

4.8 Inversién y costos de transaccion

136.  Si bien al momento de la misién no se disponia de un andlisis concreto del costo de transaccion
relacionado con la iniciativa “Unidos en la Accion” en el Uruguay, el equipo de la misién ha recibido
alguna informacién, a menudo de caracter mas cualitativo que cuantitativo.

137.  Se ha creado un grupo de trabajo sobre operaciones para analizar las estructuras de costos y
compararlas con las de los distintas agencias de las Naciones Unidas y encontrar alguna forma de
simplificar y armonizar los procedimientos (de adquisicion) para reducir los costos.

138.  El tiempo que se requiere para contribuir a las diversas iniciativas de “Unidos en la Accion”, y al
Programa Conjunto en particular, es considerable. Las agencias mas pequefias y las que tienen escasez de
personal tuvieron que contratar funcionarios a jornada parcial o a jornada completa para poder responder
a las exigencias de “Unidos en la Accion” y, al mismo tiempo, cumplir con sus obligaciones normales.

139.  El costo de transaccion que implica la necesidad de ponerse en contacto con la sede o la oficina
regional para la aprobacion de tramites administrativos relacionados con la iniciativa “Unidos en la
Accion” también ha aumentado.

140. Con base en la informacion recabada en las entrevistas realizadas, por el momento puede
suponerse con bastante seguridad que “Unidos en la Accion” ha llevado a un aumento — y no a un
descenso — de los costos, si bien no se ha realizado un analisis costo-beneficio o costo-eficacia que pueda
aportar datos concretos. Esto podria cambiar una vez que el sistema - con sus mecanismos de
programaciéon conjunta, presentacion de informes conjuntos y un sistema conjunto de seguimiento y
evaluacion — esté plenamente establecido y funcionando sin inconvenientes.

4.9 Identificacion de recursos nacionales para prestar apoyo a futuras evaluaciones

141.  En vista de que - como se ha observado - el seguimiento y la evaluacidn no son practicas aln
completamente instaladas en el el Uruguay, los recursos nacionales disponibles parecen ser limitados.
Casi todos los asociados entrevistados a nivel del Gobierno del Uruguay, las organizaciones de la
sociedad civil y las agencias de las Naciones unidas sefialaron la necesidad de organizar actividades de
capacitacion y creacion de capacidad en materia de seguimiento y evaluacion.

142.  Durante las entrevistas se mencionaron las siguientes fuentes de conocimientos sobre evaluacion:

e Consultores que han estado trabajando en evaluaciones con donantes e IFISs internacionales,
anteriormente o en el momento actual.
e Dos consultores que estan trabajando para la Oficina del Coordinador Residente y la OPP,

respectivamente, fueron presentados al equipo de la mision.
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e Instituciones con capacidad de investigacién o institutos de investigacién: Universidad de la

Republica, Universidad Catolica y otras universidades privadas, Instituto Nacional de Estadistica.

143.  El equipo de la misidn no ha tenido la posibilidad de evaluar la idoneidad de las instituciones o
personas recomendadas por los asociados entrevistados.

144. Como fuente adicional de capacidad de evaluacién, los consultores sobre cuestiones de
evaluacion podrian también recurrir a entidades publicas y privadas con especial competencia en
cuestiones de evaluacion a nivel regional (en América Latina, por ejemplo en el Brasil).

) ANALISIS DE LOS PROGRESOS EN LA APLICACION DE LOS CUATRO

PILARES BASICOS DE “UNIDOS EN LA ACCION”

5.1 Un Programa Conjunto

145.  Durante 2007, se desplegaron importantes esfuerzos por parte del sistema de las Naciones Unidas
en el Uruguay y del Gobierno del Uruguay en el contexto de “Unidos en la Accion de las Naciones
Unidas”, centrados en el desarrollo y la formulacion conjuntas del marco del Programa Conjunto, que
culminaron con la firma del documento correspondiente el 19 de octubre de 2007. Aunque el trabajo
sobre los otros tres pilares ha venido progresando a buen ritmo, el Programa Conjunto puede considerarse
como el “nucleo” de la iniciativa “Unidos en la Accion” en el Uruguay, y también como el pilar en el que
de manera mas explicita se ha mostrado el apropiacion nacional del Gobierno del Uruguay.

146. En el momento en que la misién de andlisis de evaluabilidad tuvo lugar en el Uruguay, el
documento del Programa Conjunto se habia firmado apenas cuatro meses antes.

147.  El Programa Conjunto contiene las cuatro areas programaéticas que abarcan las tres areas
estratégicas identificadas en el documento del MANUD. En total, consta de 63 productos, de los cuales
54 estan directamente relacionados con el MANUD (24 que implican la intervencion de mas de un
organismo y 30 productos con la intervencién de un Gnico organismo de las Naciones Unidas). Ademas
hay nueve productos nuevos (y hasta la fecha 10 proyectos conjuntos) definidos por el Gobierno del
Uruguay y el sistema de las Naciones Unidas*®. Estos productos se desglosan en 35 componentes, que
parecerian, de por si, verdaderos proyectos/programas. Cada proyecto esta relacionado con los productos
definidos en la “matriz de productos y recursos” en el documento del Programa Conjunto, y con los
resultados establecidos en el MANUD. Al mismo tiempo, se relacionan con los tres pilares de la politica
del Gobierno del Uruguay*® (véase el anexo VII, productos conjuntos del Programa Conjunto —
financiados mediante recursos adicionales).

“8 EI Gobierno del Uruguay pidi6 a la mision de evaluabilidad que se reuniera con la Oficina de Planeamiento y Presupuesto
(OPP) vy el Ministerio de Relaciones Exteriores, y no directamente con los Ministerios encargados de las operaciones.
Respetando esta peticion, no se puede informar sobre el proceso de coordinacién interna en el Gobierno del Uruguay (entre la
OPP y los puntos focales de los Ministerios encargados de las operaciones) y entre la OPP y el Coordinador Residente/Equipo de
las Naciones Unidas en el pais, y se limitaron los medios de triangulacion.

49 1) “Fortalecer la capacidad estatal para planificar las estrategias de desarrollo”, 2) “promover la participacion ciudadanay el
desarrollo local” y 3) fortalecer las politicas publicas sociales, los programas de insercion social y combatir la desigualdad y la
discriminacion”.
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148.  Estos nuevos productos requeriran una accion concertada entre varios organismos de las
Naciones Unidas y entidades del Gobierno de Uruguay, y el objetivo es fortalecer el valor afiadido que
aporta el sistema de las Naciones Unidas. Esta relacion establece un claro contraste con el anterior
MANUD, que, de por si, no estaba orientado hacia un trabajo conjunto®.

149. La elaboracion de propuestas de proyectos conjuntos presentados a la ventana temaética sobre
igualdad de género, medio ambiente, empleo y cultura y desarrollo en el marco del Fondo Espafiol para el
logro de los ODM, anterior a la formulaciéon del marco del Programa Conjunto, fue una experiencia
importante y una de las bases para la programacion conjunta. Tan sélo una de las cuatro aplicaciones,
sobre cultura y desarrollo, ha tenido éxito y se considera técnicamente como un décimo proyecto (9 mas
1) entre los proyectos conjuntos.

150.  Esta previsto que los otro nueve productos sean financiados por el Fondo de Coherencia (véase
también el apartado Un Presupuesto) para cubrir el déficit de financiacion de 15 millones de dolares.
Actualmente se han comprometido y desembolsado 4,43 millones de ddlares, lo que deberia ser suficiente
para el primer afio de ejecucion.

151.  En el momento de la misidn de analisis de la evaluabilidad, los nueve productos financiados por
el Fondo de Coherencia todavia se encontraban en su etapa de formulacion. Se precisaran esfuerzos
concertados del sistema de las Naciones Unidas y del Gobierno del Uruguay para ajustar este complejo
programa y, en particular, los nuevos proyectos conjuntos, para hacerlos operacionales, es decir traducir
los mddulos y componentes en subproyectos concretos, con sus resultados y actividades correspondientes.

152.  Se anticipa un liderazgo programatico compartido en los proyectos conjuntos; hasta la fecha, solo
han sido designados las agencias lideres de cada uno de los proyectos durante la etapa de formulacién
(UNESCO, UNICEF, PNUD, ONUDI y FNUAP/UNIFEM, ademas de la OIM, respectivamente) y son
conscientes de la funcion que han de desempefiar. Aunque el equipo de la misidn ha recibido una lista de
organismos lideres y de las agencias asociadas respectivas, se hallaron contradicciones durante las
entrevistas, en el sentido de que no estaba claro en qué medida las agencias asociadas habian tenido la
oportunidad de expresar sus preferencias concretas y discutir la cooperacion hasta la fecha®. Hasta la
fecha de la misién, el liderazgo programético se ejercié Unicamente en la etapa de formulacién de estos
productos, y la situacion podria cambiar una vez que el ciclo del proyecto pase a la etapa de ejecucion.

153. Tanto la oficina del Coordinador Residente como la OPP del Uruguay han emprendido esfuerzos
iniciales para disefiar un sistema de seguimiento y evaluacion para el MANUD vy el Programa Conjunto.
Ambas entidades han contratado los servicios de consultores externos para que examinen los sistemas
actuales y arbitren el modo de traducirlos en un sistema dentro del Programa Conjunto. Los miembros del
equipo de evaluacién no hallaron evidencia de (1) un trabajo coordinado efectivo y (2) resultados
concretos hacia el establecimiento de un sistema de seguimiento y evaluacion.

50 Segun dijeron los entrevistados, “firmar el MANUD conjuntamente no significa trabajar juntos” o “el MANUD es mas una
suma de proyectos individuales, con cierto grado de labor interinstitucional entre los tres organismos del Comité Ejecutivo y el
resto es, mas bien, un “remiendo”.

*LEl equipo de la misién recab6 informacion de parte de algunas agencias relativa a su interés por participar de un modo mas
activo en la designacion de las agencias lideres o0 asociadas en proyectos conjuntos concretos, aspecto que durante la fase de
formulacion no siempre consideraron garantizado.
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154.  Habida cuenta de que los nueve productos nuevos financiados mediante el Fondo de Coherencia
todavia se encuentran en la etapa de formulacion, parece apropiado elaborar el sistema de seguimiento y
evaluacion en paralelo con el programa. El tiempo acucia y se ha de tomar una decision sobre la manera
de proceder.

155.  La elaboracion de un sistema de seguimiento y evaluacion es un ejercicio que requiere recursos.
Debe decidirse como se financiara el disefio del sistema y se deben asignar recursos suficientes. Como
estimacion provisional para costear el disefio y establecer un sistema de seguimiento, deberia calcularse
un 5% del presupuesto del programa®.

156.  Con respecto a la ejecucion del Programa Conjunto, se han expresado algunas inquietudes por
miembros del Equipo de las Naciones Unidas en el pais. La primera preocupacién consiste en que los
proyectos/productos conjuntos en virtud del Programa Conjunto (en particular los nueve que constituyen
una novedad) no reflejan necesariamente las prioridades de los distintos organismos de las Naciones
Unidas. Estos proyectos de las agencias individuales se aplicarian en el contexto del Programa Conjunto,
0 en el MANUD, o, con independencia de ambos, en paralelo con los proyectos conjuntos.

157. La segunda preocupacién se refiere a si las agencias de las Naciones Unidas tienen que
contribuir, y en qué medida, en el futuro con parte de sus recursos y fondos ordinarios que han sido
prometidos por un organismo determinado al Fondo de Coherencia. Muchos organismos ven en el
Programa Conjunto la oportunidad de obtener acceso a financiacién adicional, en vez de una llamada a
contribuir a la financiacion, Uno de los entrevistados condiciond la predisposicion a trabajar en el
Programa Conjunto/proyectos conjuntos a que se dispusiera de financiacion adicional para estos
proyectos.

158. También relacionado con el Programa Conjunto y Una Oficina esta el problema de cémo
deberian alinearse los diferentes sistemas de informacion financiera, seguimiento y administracion de los
distintos organismos. Las decisiones a menudo no se toman a nivel del pais, sino a nivel regional o de la
sede.

5.2 Un Fondo/Un Presupuesto

159.  El marco presupuestario es la expresion financiera del marco del Programa Conjunto, que incluye
1) los recursos basicos/ordinarios de las agencias participantes, 2) otros recursos actuales/en curso
procedentes de todas las fuentes y 3) el déficit financiero entre los recursos existentes y el costo total del
Programa Conjunto®.

160. En el caso del Uruguay se ha estimado un presupuesto de 95,1 millones de délares para la
ejecucion del Programa Conjunto®, de los que 6,6 millones de délares son recursos ordinarios de las
Agencias, 35,9 millones proceden de cooperacion bilateral, descentralizada, de fondos de Naciones
Unidas, sector privado y otras fuentes, y 37.8 millones provienen de presupuestos del Gobierno y

52 E| kit de herramientas de vigilancia y evaluacion para el Fondo Mundial de lucha contra el Sida, la tuberculosis y la malaria
indica un 3-5%, un programa a nivel del sistema de Naciones Unidas un 5,6% (www.humanitarianinfo.org) y el Fondo Mundial
para la gestion basada en resultados con la OMS un 7-10%(www.rbm.who.int).

%% Actualizacion de “Unidos en la Accion” del 18 de febrero de 2008.

> Para comparar: los recursos adjudicados al MANUD ascienden a 33 millones de délares.
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préstamos de IFIs. Ello deja una brecha de financiacion de 15 millones de dolares, que ha de ser cubierto
por el Fondo de Coherencia y otros recursos™. Hasta la fecha, los Gobiernos de Noruega y Espafia han
hecho una de contribucién de 4,43 millones de ddlares®®.

161.  El uso del Fondo de Coherencia lo determinara un Comité Directivo®, mientras que la decision
estratégica y la decision definitivas sobre la adjudicacion de recursos del Fondo de Coherencia recaeré en
el Coordinador Residente®. En la siguiente actualizacién de 18 de febrero, se indica que el Comité
Directivo serd presidido conjuntamente por el Coordinador Residente y el Director de la OPP,

162.  La cuestion de la responsabilidad ha sido planteada por los donantes® que han contribuido hasta
la fecha para subsanar el déficit de financiacion. Como se prevé aumentar los recursos que han de ser
obtenidos por este conducto, deberian disefiarse y activarse sistemas transparentes de seguimiento y
presentacion de informes sobre la marcha de los trabajos. Ademas, vincular el desembolso a indicadores
de rendimiento parece de importancia crucial para la obtencion futura de fondos de los donantes.

5.3 Una Oficina/Un conjunto de précticas de gestion

163.  En la nota conceptual se indica que “mas alla de los aspectos estrictamente fisicos de este pilar
del Programa Conjunto, el Equipo de las Naciones Unidas en el pais considera que es posible proyectar la
imagen de unidad y coherencia de las Naciones Unidas en el Uruguay. En otras palabras, no es necesario
concentrar todas las oficinas locales de Naciones Unidas en los mismos edificios”®. Actualmente, la
Oficina de Coordinador Residente, el PNUD, la Oficina de Servicios para Proyectos, el UNIFEM vy el
FNUAP comparten dos pisos del mismo edificio de oficinas.

164. Hasta la fecha no se ha podido encontrar un edificio que resulte adecuado para alojar a todos las
agencias de las Naciones Unidas. EI Gobierno/Municipio de Montevideo puede proporcionar un solar
para la construccion de nuevos locales, en caso de que fuere necesario.

165. Montevideo es una ciudad pequefia que permite a las agencias de las Naciones Unidas
movilizarse para reuniones conjuntas en un espacio relativamente corto de tiempo. Como en el proceso
“Unidos en la Accion” en el Uruguay participan organismos no residentes, las conferencias telefénicas y
videoconferencias se utilizan regularmente como un instrumento para llevar a cabo reuniones virtuales en
las que se plasma el concepto de “Una Oficina”.

166. Una preocupacion expresada con frecuencia con respecto al concepto de Una Oficina es la
seguridad. Refiriéndose a anteriores incidentes, los funcionarios de Naciones Unidas expresaron los
temores de convertirse en un objetivo institucional facil para los agresores, una vez que estuvieron todos
ubicados en el mismo edificio. Algunos organismos entrevistados también pusieron en tela de juicio la

% Actualizacion de “Unidos en la Accion” del 31 de enero de 2008.

% Favor de referirse al Cuadro 1, pagina 19.

>" Al momento de la mision, el Comité Directivo se habia reunido una tnica vez, comennzanose posteriormente la formulacion
de los proyectos, por lo que no hay indicacién de actividades o de decisiones de desembolsos adoptadas por el Comité Directivo
en ese periodo.

%8 Actualizacion de “Unidos en la Accion” de 31 de enero de 2008.

% La cuestion de la responsabilidad fue planteada por todos los donantes entrevistados.

% Nota conceptual “Programa Una ONU en el Uruguay”, redactada y no aprobada, 19 de abril de 2007.

43



relacién costo-eficacia de este concepto, y mencionaron el bajo precio que actualmente se pagaba en
concepto de alquiler, y que la reubicacion resultaria inevitablemente en un aumento de los gastos
generales.

167.  Un desafio importante para los conceptos de Una Oficina y “Unidos en la Accién” es la
armonizacion de las précticas de gestion. Varios entrevistados dijeron que no existe armonizacion de
procedimientos tales como el marco presupuestario, la gestion y la presentacion de informes financieros,
y los sistemas de seguimiento. Ademas, algunos organismos de las Naciones Unidas pueden tomar
decisiones a nivel del pais, mientras que en otros organismos estas decisiones se adoptan a nivel regional
0 de la sede. Parece que existe un papel importante respecto del concepto “Una Oficina” que se tramita a
nivel de la sede de las agencias de las Naciones Unidas, y ello influye sobre el grado de éxito de los
esfuerzos desplegados a nivel del pais. Al mismo tiempo, la armonizacién de procedimientos a nivel de la
sede es un indicador del compromiso del sistema de las Naciones Unidas mas alla de los ocho paises
piloto.

168.  Los miembros del grupo de trabajo de operaciones entrevistados confirmaron que la tarea “ocupa
gran parte de nuestro tiempo”®, y que se trata, evidentemente de una tarea adicional.

169.  Los distintas agencias han emprendido un andlisis detallado de los procedimientos operacionales
y la nivelacion de los gastos, y las agencias han formulado algunas propuestas sobre como reorganizar la
adquisicion externa de articulos de oficina, billetes de avién, etc. Este ejercicio todavia no se ha plasmado
en un andlisis de reduccion de costos en términos monetarios concretos. El insumo de horas de trabajo
deberia calcularse como un costo de oportunidad y la contratacién de personal adicional para llevar a cabo
esta tarea deberia calcularse como costo adicional fijo u operacional, respectivamente.

170.  La Federacion de personal manifestd su preocupacion sobre la disminucion potencial de personal,
una vez que el sistema se armonice. Hay acuerdo en que el nimero de personal a jornada completa
deberia permanecer constante en el curso del proceso, y que podria introducirse una rotacion de los
puestos entre las agencias del pais para garantizar el empleo. Esto podria significar también una
oportunidad para el perfeccionamiento en el trabajo, asi como una ampliacién de funciones en el proceso
de gestién del cambio; aunque parece que el miedo a perder el empleo es el que predomina en la
actualidad.

5.4 Un Lider

171.  El Coordinador Residente es el rostro visible de “Unidos en la Accion de las Naciones Unidas”
en el pais. Es responsable de mantener un didlogo con las autoridades del Gobierno sobre todos los
aspectos pertinentes de este proceso. En el Uruguay, el Coordinador Residente, también actia como
Representante Residente del PNUD y del FNUAP. Ademas, tanto el PNUD como el FNUAP designaron
a sus propios Directores del pais.

172.  El Coordinador Residente es responsable de asumir el liderazgo estratégico y tomar decisiones
sobre las asignaciones definitivas de los recursos del Fondo de Coherencia. EI PNUD cumplira las
funciones de agente administrativo en la Oficina del Fondo Fiduciario de Donantes Multiples. La Oficina

61 Grupo de trabajo de operaciones, 25 de febrero de 2008.
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del Fondo prestara labores de apoyo al Coordinador Residente en materia de presentacion de informes y
rendicién de cuentas. El Coordinador Residente es responsable de informar sobre el nivel del fondo
consolidado y de los informes de los donantes, sobre la base de los informes de las agencias participantes
y con el apoyo del agente administrativo®.

173.  Ha habido un claro reconocimiento de la labor del actual Coordinador Residente y de la manera
en que desempefia su cargo; en particular, los representantes de varios organismos subrayaron su
paciencia en el proceso de coordinacion.

174. Miembros del Equipo de las Naciones Unidas en el pais han expresado dos principales
inquietudes. Aunque en la actualizacion® se indica que “las agencias seguiran manteniendo contactos
directos con las autoridades gubernamentales a cualquier nivel que sea necesario y con las organizaciones
civiles en las esferas de competencia relativas a sus respectivos mandatos”, algunos miembros del equipo
expresaron preocupacion de que pudieran ponerse en peligro los contactos directos y bien establecidos
con los Ministerios encargados de las operaciones, debido a la aplicacion de “Unidos en la Accién” y del
concepto de Un Lider. Aclararon que continuaran estableciendo los contactos, en algunos casos como
asunto prioritario.

175. La segunda preocupacion se refiere al conflicto potencial de intereses entre la funcion del
Coordinador Residente de las Naciones Unidas y el Representante Residente del PNUD; aungue se ha
creado el puesto especifico de Director del pais del PNUD para evitar cualquier conflicto potencial de
intereses, y para crear una “barrera”, algunos representantes entrevistados ven un conflicto de intereses en
el hecho de que los Directores del pais del PNUD y el FNUAP estén subordinados jerarquicamente al
Representante Residente, que al mismo tiempo es el Coordinador Residente. Se propuso asignar un papel
completamente neutral al Coordinador Residente con respecto a las agencias de las Naciones Unidas, por
ejemplo, apartar la funcién del Coordinador Residente de las relaciones jerarquicas con los Directores de
organismos de las Naciones Unidas.

176. También se puso en tela de juicio el “derecho natural” del PNUD de designar al Coordinador
Residente, y se cuestiond por parte de algunos interlocutores el proceso de toma de decisiones del
Coordinador Residente y la importancia de que éstas sean tomadas por el Equipo de las Naciones Unidas
en el pais.

177.  No se expresaron reservas respecto de la participacion operacional del PNUD en el proceso
“Unidos en la Accién”.

55 Otros pilares

178. La Oficina del CR ha hecho un esfuerzo adicional para crear una estrategia comun de
comunicacién. Se ha creado una dependencia de comunicaciones, y se esta elaborando una estrategia de
comunicaciones, con algunas actividades dirigidas especialmente a la sociedad uruguaya, acerca de
“Unidos en la Accién de las Naciones Unidas”. En el momento de la misién, la estrategia parecia
encontrarse en una etapa inicial y, por consiguiente, poco se ha conseguido con respecto a la estrategia de

82 Actualizacion de “Unidos en la Accion de las Naciones Unidas”, 18 de febrero de 2008.
83 Actualizacion de “Unidos en la Accion de las Naciones Unidas”, 31 de enero de 2008.
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comunicaciones para el Programa Conjunto o la iniciativa “Unidos en la Accién”. La mayoria de las
actividades de informacion al pablico en general se concentraron en RP. El grupo presentd un proyecto
preliminar de un plan de comunicaciones®.

179.  En el contexto de una estrategia de comunicacion, el equipo de la mision observé las expresiones
idiomaticas, y en particular el término basico utilizado en su forma masculina “Unidos en la Accién” (que
podria referirse a las Naciones Unidas o a El sistema de las Naciones Unidas).

6 ANALISIS GLOBAL DE LA EVALUABILIDAD DEL PROGRAMA PILOTO

“UNIDOS EN LA ACCION DE LAS NACIONES UNIDAS”

6.1 Analisis de las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades (DAFO)

180. Con base en el analisis proporcionado en secciones anteriores, el equipo de la misién ha
identificado las fortalezas, debilidades, riesgos y oportunidades siguientes del programa piloto “Unidos en
la Accién”, con miras a su evaluabilidad y en base a los criterios potenciales de evaluacion.

181.  Puntos fuertes

e El Programa Conjunto fue creado con una programacién conjunta y proyectos/productos
conjuntos.

e Los calendarios del MANUD y el Programa Conjunto estan alineados.

e Hay un alto grado de participacion de las agencias no residentes y de la mayoria de las agencias
especializadas.

e Se ha mejorado la préactica de trabajo en proyectos conjuntos.

e Se percibe una contribucion positiva para cambiar el proceso de gestion.

e Los objetivos del Programa Conjunto estan alineados con la modernizacion gubernamental de las
prioridades estatales.

e Existe un marcado sentido de valor afiadido del Programa Conjunto a las prioridades de la OPP
de fortalecimiento institucional.

e Las dependencias administrativas de las agencias participantes estan explorando la posibilidad de
arbitrar medios mas efectivos en funcion de los costos para las actividades.

e Alto grado de participacion y liderazgo del Gobierno, respectivamente, en el proceso de “Unidos

en la Accién de las Naciones Unidas”.

4 El equipo de comunicacion interinstitucional ha sido consultado y se prevé celebrar una reunion sobre estrategia de las
comunicaciones en abril de 2008, a fin de consolidar el proyecto de estrategia y presentarlo al Equipo de las Naciones Unidas en
el pais.

46



182.

183.

184.

Puntos débiles

Los proyectos de los nueve productos nuevos financiados por el Fondo de Coherencia no estan en
fase operativa, sino aun en la etapa de formulacion.

Todavia no existe un sistema operativo de seguimiento y las lineas de base faltan en gran medida.
Los indicadores, las fuentes de verificacion y los riesgos e hipétesis faltan igualmente.

Los sistemas no estan alineados entre los distintos organismos.

Los mecanismos de coordinacién deficientes con otros actores en el pais (organizaciones de la
sociedad civil), organismos de desarrollo bilateral y las instituciones financieras internacionales.
Débil tendencia a incorporar a otros actores no estatales, en particular las organizaciones de la
sociedad civil.

Existe una intencion estratégica de incorporar la igualdad de género, los derechos humanos y el
desarrollo local como prioridades horizontales, pero no es posible afirmar que estas cuestiones
han venido orientando e incorporandose al Programa Conjunto en su disefio y ejecucion.

Aunque la mayoria de las agencias creen que hay una corriente de informacion suficiente desde el
Coordinador Residente en el proceso de formulacion del Programa Conjunto, existe un
sentimiento de exclusion de la toma de las decisiones méas importantes, es decir, la identificacion
de resultados. Un ejemplo es la elaboracion del marco de seguimiento y evaluacion.

No existe un plan estratégico para promover una labor de cohesién hacia el logro de resultados.

Riesgos

Algunos factores de éxito no se encuentran a nivel del pais, sino a nivel regional o a nivel de la
sede —la sede de las agencias tienen que apoyar también la iniciativa “Unidos en la Accién”.

La gestion del cambio no estd produciendo las suficientes modificaciones de conducta — algunos
organismos todavia perciben al Programa Conjunto, como algo adicional a sus mandatos y
actividades basicos — desde el punto de vista financiero y técnico, en concreto respecto al
mecanismo de ejecucion y papel de las agencias en el Programa.

No existe una estrategia de gestion de los riesgos para la ejecucion del Programa Conjunto.

Oportunidades

Medios innovadores de prestar la asistencia de las Naciones Unidas a un pais de renta media.
El programa piloto “Unidos en la Accién” puede convertirse en una guia para programas
similares en otros paises de renta media, identificando modos alternativos de prestacion de la

ayuda mientras se observa el mandato de reforma de las Naciones Unidas, y superando la falta de
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armonizacion de los procedimientos de programacién, presupuestacion y administracién de los
distintos organismos.

e EI Gobierno (OPP) ve una oportunidad de incrementar el impacto de la labor de las Naciones
Unidas, centrandose en areas y sectores geograficos especificos.

e Momento oportuno (y demanda alta) para elaborar una estructura conjunta de seguimiento y
evaluacion que aporte la pericia de las agencias de las Naciones Unidas, el Gobierno del Uruguay
y las instituciones nacionales.

e El Uruguay, como un pais pequefio de renta media, tiene un gran potencial para la
experimentacion y la demostracion de resultados.

e El proceso actual de formulacién/disefio de los nuevos proyectos conjuntos financiados por el
Fondo de Coherencia proporciona la oportunidad de incorporar de una manera mas sustancial las

cuestiones de género, derechos humanos y desarrollo local, como prioridades horizontales.

6.2 Evaluabilidad de la iniciativa “Unidos en la Accidon”

185.  La mision para determinar la evaluabilidad concluyé que “Unidos en la Acciéon” en Uruguay se
encuentra en una etapa temprana, habiendo finalizado el documento del Programa Conjunto a finales de
2007 y, en consecuencia, esta en una fase de formulacion de los proyectos que contribuyen al logro de los
nueve productos conjuntos que han de ser financiados por el Fondo de Coherencia. Un consultor esta
Ilevando a cabo un examen de los recursos existentes para el sistema de seguimiento y evaluacion, y los
interesados estan discutiendo las primeras medidas de ejecucion.

186.  Los siguientes hallazgos y recomendaciones tiene por objeto orientar sobre las maneras de
mejorar la evaluabilidad de la iniciativa “Unidos en la Accion” y, en particular, del Programa Conjunto en
el Uruguay, en términos de su disefio, estructura de seguimiento y evaluacion y ejecucion futura.

Disefio

187.  El disefio del Programa Conjunto muestra una articulacion con el MANUD Yy esté alineado con
las tres principales esferas estratégicas definidas por el Gobierno del Uruguay v las prioridades nacionales
del MANUD. Cabe identificar una intencion estratégica del Programa Conjunto en los documentos de
este Programa, es decir, el apoyo del sistema de las Naciones Unidas para formulacion y ejecucién de las
politicas publicas del Uruguay. Esta intencion es compartida por los representantes del Gobierno del
Uruguay y la Oficina del Coordinador Residente, que se reunieron durante la misién. Ademas, el
Gobierno del Uruguay percibe potencialmente al Programa Conjunto como una oportunidad para que el
sistema de las Naciones Unidas aporte su pericia conjunta para hacer frente a los desafios identificados
como resultados del Programa Conjunto. No se ha hallado evidencia alguna de que este entendimiento lo
compartieran todos los miembros del Equipo de las Naciones Unidas en el pais y las organizaciones de la
sociedad civil ya que la intencion se establece de una manera general, es decir, apoyo a las politicas
publicas, y se refiere mas bien a establecer el objetivo que a los medios de conseguirlo.
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188. A fin de hallar una posicion comdn sobre los cuatro pilares de “Unidos en la Accidén” se sugiere
discutir los puntos todavia no resueltos y que el Equipo de las Naciones Unidas en el pais finalmente
apruebe y firme la nota conceptual sobre “Unidos en la Accion” (redactada desde abril de 2007), como
una declaracion de intencion estratégica en el Uruguay, y que establezca un didlogo continuo y un
proceso de consultas, ademas de integrar a las organizaciones de la sociedad civil como parte del
Programa Conjunto, cumpliendo el mandato de las Naciones Unidas.

189. Integracion de prioridades transversales: Por lo general, se ha recibido escasa informacion sobre
la manera en que los tres temas comunes del MANUD vy el Programa Conjunto -derechos humanos,
igualdad de género y desarrollo local — esta previsto que sean integrados operacionalmente en la
ejecucidn del Programa Conjunto, en particular en el pilar de las politicas sociales.

190.  Se recomienda que estas prioridades horizontales se incorporarian de manera mas correcta en la
formulacion actual de los nueve productos (proyectos conjuntos) financiados por el Fondo de Coherencia,
fomentando las pericias de las agencias especializados y las organizaciones de la sociedad civil, y que se
introduzcan parametros de referencia especificos a este respecto para el seguimiento y evaluacioén futuras.

191.  Participacion de las organizaciones de la sociedad civil: Se sugiere incorporar la participacion de
la sociedad civil en el momento de formular los nueve productos con sus 35 moédulos, y que se
establezcan mecanismos de consulta y didlogo oficiales, ello permitiria no s6lo una mejora de la
apropiacion nacional, sino también aprovechar la pericia especifica de las organizaciones y cumplir el
mandato de las Naciones Unidas.

192.  Coherencia del disefio del Programa: El disefio del Programa Conjunto, con su multitud de
niveles, no facilita la estructura del programa: cuatro “desafios” del MANUD, 3 “modalidades” de
intervencién, 4 resultados y 63 productos, de los que nueve productos, con sus 35 componentes, seran
financiados por el Fondo de Coherencia.

193.  Los modulos o componentes de los nueve productos del Programa Conjunto deberian revisarse
cuidadosamente. En el momento de la misién, habia 35 componentes, la mayoria de los cuales se han
convertido en programas actuales por mérito propio. Se sugiere que se disefien componentes menos
ambiciosos para cada uno de los productos. Ello permitiria una mejor identificacion de indicadores, y
permitiria establecer una vinculacion méas clara entre productos y resultados. Ademas, aumentaria la
apropiacion del programa por aquellas agencias participantes que creen que los indicadores de los
productos, proyectos y componentes que les han sido asignados, no fueron suficientemente debatidos;

194.  Es preciso simplificar y mejorar la articulacion y la coherencia internas entre estos niveles,
especialmente a nivel de los productos y proyectos, a fin de mejorar la calidad del disefio y poder
establecer la los vinculos y contribucion del nivel inferior de proyectos a los productos y de estos a los
niveles superiores del programa en un marco de resultados.

195.  Orientacion basada en Resultados: El disefio actual del Programa Conjunto no sigue con claridad
una orientacion basada en resultados, con objetivos “SMART”, es decir, algunos de los productos y
resultados del MANUD que miden el proceso de ejecucion del programa no son especificos, mensurables,
viables, pertinentes y sujetos a un plazo determinado. Esto planteara dificultades para que el Equipo de las
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Naciones Unidas en el pais y el Gobierno del Uruguay evalien los progresos conseguidos en el logro de
resultados y el impacto del Programa Conjunto;

Sistema de seguimiento y evaluacién

196. El sistema de seguimiento y evaluacion para el Programa Conjunto todavia no ha sido
establecido. La iniciativa piloto “Unidos en la Accion de las Naciones Unidas”en el Uruguay solo podra
demostrar resultados si el disefio del Programa Conjunto se orienta hacia la obtencion de resultados, es
decir, si existen sistemas adecuados de seguimiento que puedan medir los resultados a nivel de producto,
resultado e impacto. La calidad y confiabilidad de los datos bésicos para medir los resultados
determinaran la disponibilidad y la calidad de los resultados del seguimiento.

197.  Actualmente, una de las principales deficiencias del Programa Conjunto es la carencia de un
sistema de seguimiento. Para las distintas areas de resultados y diferentes grupos de productos, no existen
indicadores solidos ni fuentes de verificacion.

198.  El marco para la mutua rendicion de cuentas, mas alla de cierta informacion sobre el avance de
los trabajos, tampoco ha sido establecido, aunque lo han solicitado los donantes que apoyan a la iniciativa
“Unidos en la Accion”.

199. A fin de avanzar en esta esfera, se recomienda la creacion de un grupo de trabajo de composicion
reducida, pero de alto nivel, para trabajar conjuntamente en el disefio del sistema, idealmente con la
participacion de aquellas agencias que tienen conocimientos especializados y experiencia en actividades
de seguimiento y evaluacion y/o estdn implicados en la ejecucion prevista de los proyectos conjuntos.
Una vez que los miembros del sistema de las Naciones Unidas hayan encontrado un enfoque en comun, se
sugiere que un miembro del equipo de disefio de seguimiento y evaluacion del Gobierno del Uruguay se
sume al grupo para alinear ambos, Es importante que este enfoque sea aprobado en la sede de las agencias
interesados, ya que probablemente se necesitara un aumento de las actividades y de los recursos humanos.

200. En la elaboracion de indicadores, deberian contribuir el organismo lider correspondiente, las
agencias asociadas, los Ministerios encargados de las operaciones y la OPP.

201.  Ademas, se recomienda comprobar la capacidad actual en el sistema de las Naciones Unidas, es
decir, la capacidad regional y central en materia de seguimiento y evaluacién de la OIT, UNICEF, PNUD
y FIDA y tratar de implicar a estas entidades en el proceso de desarrollo del sistema.

202.  Independientemente de las demoras en el establecimiento de un sistema de seguimiento y
evaluacion que se han mencionado anteriormente, es un buen momento para tomar medidas correctoras,
ya que los nueve productos del Programa Conjunto todavia se encuentran en la etapa de formulacion y el
sistema de seguimiento puede evaluarse en el marco de un proceso integral, idealmente alineado entre el
sistema de las Naciones Unidas y la OPP/Gobierno del Uruguay.

203.  Evaluaciones de “Unidos en la Accion”: Otro aspecto que ha de reflejarse y aprobarse en su
momento es la composicion de los correspondientes equipos encargados de la evaluacion intermedia y la
evaluacion final de “Unidos en la Accion”. En el documento del Programa Conjunto se indica que el
equipo debe estar integrado por “un funcionario de la Oficina del Coordinador Residente, dos
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funcionarios del sistema de las Naciones Unidas® y un experto en seguimiento y evaluacion de la OPP”.
En terminologia de evaluacion, estos ejercicios deberian considerarse como evaluaciones internas.

204. A fines de responsabilidad y de transparencia, deberia considerarse la posibilidad de que un
equipo externo, acompafiado por especialistas en el pais, llevara a cabo evaluaciones conjuntas externas,
con el Gobierno del Uruguay Y el sistema de las Naciones Unidas como directores de evaluaciéon y una
firma externa de consultoria como lider del equipo de evaluacion.

205.  Por razones de eficiencia, se recomienda que se alinee no solo la evaluacion intermedia del
MANUD vy del Programa Conjunto, originalmente previstas en el Uruguay para el Gltimo trimestre de
2008, sino también el proceso sistémico de evaluacion de mitad de periodo de la iniciativa piloto “Unidos
en la Accién”. En la etapa actual del Programa Conjunto, y habida cuenta de los elementos identificados
como evaluables, parece prematuro llevar a cabo una evaluacion en profundidad del periodo en el tltimo
trimestre de 2008, y se recomienda realizarla con posterioridad. La evaluacion del proceso de la iniciativa
piloto “Unidos en la Accion” se podria efectuar, con criterio realista, en el primer trimestre de 2009, ya
que el informe de sintesis esta programado inicialmente para septiembre de 2009. Un esfuerzo alineado
permitiria disponer de mas tiempo para establecer el sistema de seguimiento y evaluacion para el
MANUD y el Programa Conjunto, y ponerlo en funcionamiento.

206.  Se recomienda que el Equipo de las Naciones Unidas en el pais invierta en el fortalecimiento de
capacidades en materia de evaluacion en cada uno de las agencias del sistema de las Naciones Unidas en
el Uruguay. Para ello es importante aprovechar primero la pericia existente en el seno del Equipo de las
Naciones Unidas en el pais — organismos residentes y no residentes, en los niveles nacional, regional y
mundial. Seria recomendable formular una estrategia para la creacion de capacidad en evaluacién con el
apoyo del Grupo de Evaluacidn de las Naciones Unidas. Los parametros de evaluacion del Programa
Conjunto deberian también incluir el proceso de establecimiento de una asociacién con el Gobierno (y las
organizaciones de la sociedad civil pertinentes, cuando corresponda).

207.  Deberia considerarse el llevar a cabo esta creacion de capacidad para todos los paises pilotos de la
iniciativa “Unidos en la Accion”, a fin de comparar los resultados y las lecciones aprendidas, y compartir
la experiencia.

208.  Para el disefio y el establecimiento del sistema de seguimiento y de evaluacion se necesita una
financiacion especial. Las opciones de financiacion, por ejemplo mediante un fondo de transformacion,
aun estan por especificarse. Una vez que el sistema se haya establecido y entre en funcionamiento, los
costos de la seguimiento y de evaluacion pueden calcularse como un porcentaje del presupuesto del
respectivo programa.

209. La mision también sugiere que el plan de seguimiento y evaluacion deberia clasificar los
productos y actividades segun las &reas tematicas interinstitucionales establecidas: a) apoyo a la
elaboracidn de politicas para fomentar la produccién (especialmente las pequefias y medianas empresas) y
la innovacién cientifica y tecnoldgica; b) apoyo para la planificacion territorial y la promocion de
politicas encaminadas al desarrollo local sostenible; c) apoyo a las politicas sociales (educacion, empleo

% De los cuales por lo menos uno debe pertenecer a organismos con ciclos armonizados, preferentemente con experiencia en
seguimiento y evaluacion.

51



orientado hacia el objetivo de conseguir un trabajo digno, salud, seguridad social y vivienda) y planes
para la reduccion de la pobreza y la erradicacion de la pobreza extrema (tomando como beneficiarios
especialmente a las mujeres, los nifios y la juventud); d) apoyo a las politicas, planes y programas para
luchar contra la desigualdad (econdémica, social, territorial, intergeneracional, de género, étnica o de otro
tipo) y la discriminacion; e) apoyo a los procesos de modernizacion de las instituciones del Estado y
promocion de la participacion de los ciudadanos en el disefio, gestion, seguimiento y evaluacion de las
politicas publicas en los niveles nacional y local; f) promocidn de politicas y estrategias relacionadas con
el VIH/SIDA,; g) apoyo al disefio de politicas sobre poblacién, incluyendo también cuestiones tales como
la migracion, las relaciones con la didspora uruguaya y las dimensiones geogréficas.

Ejecucion

210. Hasta la fecha las modalidades de ejecucion no han sido definidas entre el Coordinador
Residente, el Equipo de las Naciones Unidas en el pais y el Gobierno del Uruguay.

211.  Aunque se ha avanzado en la movilizacion de recursos para cerrar la brecha de financiacion de 15
millones de dolares, el déficit todavia no se ha cerrado por completo. Pareceria aconsejable elaborar una
estrategia de movilizacién de recursos para el Fondo de Coherencia, a nivel nacional y de la sede, a fin de
facilitar fondos para los nueve productos, sus proyectos conjuntos y el plan de trabajo para 2008.

212.  Participacion de las agencias no residentes: Ha habido una alta participacion en las reuniones del
Equipo de las naciones Unidas en el pais, a la que asistieron especialmente las agencias presentes en el
pais, y ademas se registrd un aumento de la participacion de las agencias no residentes en el Programa
Conjunto, en comparacion con el MANUD. Las agencias no residentes estan buscando formas de
participacion, aumentando sus recursos humanos y financieros para poder formar parte de la experiencia
conjunta. De momento, la intervencion de las agencias asociadas en el proceso de formulacién y la
distribucién de proyectos/programas a las agencias lideres y organismos asociados en la etapa de
ejecucion podria hacerse fortalecerse”.

213.  Se recomienda abrir un debate para poder llegar a conclusiones mas claras sobre el mecanismo
para establecer el papel del organismo lider y de las agencias asociadas en los hueve productos nuevos y
los 35 componentes financiados mediante el Fondo de Coherencia que todavia se encuentran en su etapa
de formulacién, y arbitrar las medidas necesarias para alinear los intereses de las agencias con la
programacién conjunta y la ejecucion de los proyectos/programas.

214.  Un Lider/Oficina del Coordinador Residente: Seria Gtil que el Equipo de las Naciones Unidas se
vinculara en mayor medida con el proceso de coordinacion de la Oficina del Coordinador Residente y
disponga del organigrama de la misma, en la que se indiquen las tareas y el mandato de cada uno de los
funcionarios en los términos de referencia, y que esta informacion se haga publica, ademas de obtener la
aprobacion de la nota conceptual que todavia no ha sido aprobada por el Equipo de las Naciones Unidas
en el pais.

215.  El Gobierno del Uruguay podria considerar formalizar la coordinacién de los donantes, mas alla
del sistema de las Naciones Unidas en el Uruguay, a fin de aumentar la eficiencia y el impacto de las
contribuciones. También deberian considerarse la creacion de grupos de coordinacion del sector y la toma
de iniciativas a nivel de todo el sector, respectivamente.
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216.  En resumen, la evaluabilidad del Programa Conjunto dependera de los siguientes parametros —
principalmente relacionados con el disefio y el establecimiento del sistema de seguimiento y evaluacion:

e Un programa claramente articulado, con una intencion estratégica evidente, y un ajuste interno de
los resultados previstos en el Programa Conjunto , a los niveles mas altos y mas bajos (MANUD,
proyecto conjunto ), y un marco de resultados con indicadores y medios de verificacion.

o Indicadores de resultados “smart” (especificos, mesurables, posibles de alcanzar, realistas y
temporalmente adecuados) objetivamente verificables para las distintas areas de resultados y sus
componentes, acordados por todos los interesados.

e Modalidades de ejecucion para programas conjuntos y responsabilidad interinstitucional por la
obtencion de resultados.

e Un sistema de seguimiento y evaluacion que esté disefiado y entre en funcionamiento, a fin de
hacer un seguimiento de los progresos en materia de resultados e impacto del programa.

e Calidad y confiabilidad de los datos basicos para medir los resultados.

e Idoneidad y previsibilidad de los recursos financieros para que cubran por completo las

necesidades del Programa.

6.3 Posibles indicadores para la evaluacion intermedia de la Iniciativa “Unidos en la Accion”

217.  La descripcion general que figura a continuacién ofrece algunos posibles indicadores para la
evaluacion intermedia de la iniciativa “Unidos en la Accion”, con base en la misién de evaluabilidad de
la experiencia piloto en el Uruguay. Abarca indicadores relacionados con el pais, al igual que algunos
indicadores a nivel de sede o0 de organismos.

e Contribucién de la prioridades del Programa Conjunto para atender las necesidades especificas
del pais (pertinencia y eficacia)

e Medidas adoptadas para integrar las cuestiones de igualdad de género y perspectivas de derechos
humanos en los proyectos del Programa Conjunto (incorporacion de prioridades transversales).

e Objetivos e intencion estratégica en el documento del Programa Conjunto como puntos de
referencia (intencidn estratégica).

e Participacién y compromiso de las organizaciones de la sociedad civil en la ejecucion del
Programa (apropiacion nacional) y papel establecido de las agencias de las Naciones Unidas en
la formulacién y ejecucion de los proyectos conjuntos 9+1 (participacion de organismos de las
Naciones Unidas).

e Mecanismos establecidos para consultas, coordinacion y rendicion de cuentas a los principales

donantes y otros actores del desarrollo (coordinacion y rendicidn de cuentas)
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Orientacion y apoyo sobre el disefio del sistema de seguimiento y evaluacion desde la sede
(apoyo de la sede). Cambios de gestion especificos introducidos a nivel de la sede en relacién con
los programas piloto (compromiso con la gestion del cambio).

Elementos concretos de cambios de procedimiento introducidos a nivel de la sede (compromiso
con la gestion del cambio)

Ejemplos concretos de cambio de conducta (compromiso con la gestion del cambio)

Desarrollo del nivel de costos de transaccion a nivel del pais (eficiencia en funcion de los costos)
Nivel de creacidn de capacidad de evaluacion recibida en el Uruguay (creacion de capacidad,
gestion del cambio). Existencia y aplicacidn de una estrategia del Equipo de las Naciones Unidas
en el pais para la movilizacion de recursos (financiacion, gestién del cambio, apropiacion
nacional de la iniciativa “Unidos en la Accién” y del Programa Conjunto).

Contribucion concreta de las agencias de las Naciones Unidas para cerrar la brecha de
financiacion (apropiacion nacional de la Iniciativa “Unidos en la Accion” y el Programa
Conjunto)

Aprobacion por el equipo de las Naciones Unidas en el pais de los términos de referencia del
Coordinador Residente (intencion estratégica, Un Lider)

Criterios para la asignacion de fondos al Fondo de Coherencia y el Fondo de Transformacion
(transparencia).

Movilizacion de fondos (cerrar la brecha financiera de 15 millones de délares) para los proyectos
conjuntos y el plan de trabajo de 2008 (confiabilidad de la financiacion).

Estrategia de movilizacién de recursos para el Fondo de Coherencia a nivel nacional y a nivel de

la sede (confiabilidad de la financiacion).
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ANEXO | — TERMINOS DE REFERENCIA PARA LAS ESTIMACIONES DE EVALUABILIDAD DE LA

INICIATIVA PILOTO “UNIDOS EN LA ACCION DE LAS NACIONES UNIDAS”
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(@) UNEG

NHP/7  United Nations Evaluation Group
=N

Grupo de Evaluacion de las Naciones Unidas.

EVALUACION DEL GRUPO DE EVALUACION DE LAS NACIONES UNIDAS DE LA
INICIATIVA PILOTO “UNIDOS EN LA ACCION”
TERMINOS DE REFERENCIA PARA LOS ESTUDIOS DE EVALUABILIDAD DE LA
INICIATIVA PILOTO “UNIDOS EN LA ACCION” EN OCHO PAISES
(ENERO - MARZO 2008)

Antecedentes

1. En noviembre de 2006, el Grupo de Alto Nivel sobre la coherencia del sistema de las Naciones
Unidas public6 su informe “Unidos en la accion de las Naciones Unidas”. Formulé un amplio conjunto de
recomendaciones, incluido el establecimiento de iniciativas piloto para la actuacion de unas Naciones
Unidas unificadas a nivel del pais, con un lider, un programa, un presupuesto y, cuando correspondiese,
una oficina. Las recomendaciones se basaban en gran medida en la Resolucion 59/250 de la Asamblea
General, aprobada en 2004, en la que se habia proporcionado orientacién para el establecimiento de
oficinas conjuntas y una racionalizacion de la presencia de las Naciones Unidas en los paises.

2. Las recomendaciones de establecer programas experimentales a nivel del pais fue recibida con
gran interés en el sistema de las Naciones Unidas y, para finales de diciembre de 2006, ocho gobiernos
habian expresado su interés en sumarse a esta iniciativa. En febrero de 2007, los ocho paises siguientes
solicitaron al Administrador del PNUD, en su capacidad de Presidente del Grupo de las Naciones Unidas
para el Desarrollo, que apoyara sus programas: Albania, Cabo Verde, Mozambique, Pakistan, Rwanda,
Tanzania, Uruguay y Viet Nam.

3. A raiz de debates en el seno del Comité de Alto Nivel sobre Planificacion, los dias 20 y 21 de
marzo de 2007, la Junta de los Jefes Ejecutivos, en su reunion de Ginebra de 20 de abril de 2007, pidié al
Grupo de Evaluacién de las Naciones Unidas que emprendiera un examen de las iniciativas
experimentales que, en primera instancia, se centraria en el disefio y la marcha de los trabajos, para
continuar mas tarde con una evaluacion de resultados y de impacto’.

4. A tal fin, el Grupo de Evaluacion de las Naciones Unidas establecié un grupo de gestién para
supervisar el disefio y la aplicacion de la evaluacion, copresidida por los jefes de los servicios de
evaluacion del UNICEF y la FAO, respectivamente?. Se inicié un amplio proceso de consultas que resultd
en el disefio basico del ejercicio de evaluacién. Los principales elementos del disefio eran, como primera
medida, un estudio de evaluabilidad, que habia de presentarse en marzo de 2008, que abarcara tanto los
mecanismos del pais como los mecanismos sistémicos de las Naciones Unidas establecidos para aplicar
las reformas. En segundo lugar, se iniciaba un proceso de evaluacién de la experiencia piloto que habia de

! Cita exacta “pide al Grupo de Evaluacion de las Naciones Unidas que establezca urgentemente los pardmetros sustantivos y el
procedimiento para la evaluacion de las iniciativas piloto y pide que se le mantenga plenamente informado de los progresos”.

2 El 1 de enero de 2008 se nombrd a un Director/Coordinador interino de evaluacion de la Iniciativa “Unidos en la Accién”, el
designado es un funcionario de alta categoria de la Oficina de Evaluacion del UNICEF.
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completarse para septiembre de 2009. Esta Gltima medida constituiria en una evaluacion de los resultados
e impactos de la experiencia piloto, que habria de presentarse al Comité de Alto Nivel sobre Planificacion
en septiembre de 2011.

5. En su reunion celebrada los dias 20 y 21 de septiembre de 2007, el Comité de Alto Nivel sobre
Planificacion aprobd la evaluacion general en su informe a la Junta de los Jefes Ejecutivos, ademas de la
primera medida, consistente en un analisis de la evaluabilidad de la iniciativa “Unidos en la Accién” para
marzo de 2008. En este estudio se evaluaria el proceso y la marcha de los trabajos, los planes, los
objetivos y las herramientas. El estudio proporcionaria lecciones y un asesoramiento independiente a los
equipos del pais para mejorar la calidad de su planificacion. EI Grupo de Planificacion de las Naciones
Unidas convino en que “el estudio de evaluabilidad que habia de completarse en marzo de 2008 tendria
un caracter sustantivo, y en el se examinarian el &mbito de los planes elaborados por los equipos del pais
y la aplicacién de los criterios indicados por los miembros del Comité de Alto Nivel sobre Planificacion
(inclusion, participacion, diversidad, apertura del proceso y modos en que el programa corresponde a las
prioridades nacionales)”. En esta misma reunién se subrayd la necesidad de disponer de informes
oportunos sobre la evaluacién para la toma de decisiones de gestion sobre el futuro de la iniciativa
“Unidos en la Accion”.

6. Los estudios de evaluabilidad que ha de llevar a cabo el Grupo de Evaluacion de las Naciones
Unidas se beneficiaran de una iniciativa separada impulsada por el Secretario General Adjunto, en el
sentido de pedir a los Gobiernos de los ocho paises de la experiencia piloto que proporcionen mas
informacion sobre los beneficios anticipados y el impacto registrado hasta la fecha sobre la apropiacion
nacional. Estas evaluaciones de los Gobiernos se verian complementadas con un ejercicio de “inventario”
que ha de llevar a cabo el Presidente del Grupo de las Naciones Unidas para el Desarrollo con los equipos
de las Naciones Unidas en el pais y las organizaciones que supervisan las iniciativas piloto.

7. La nueva resolucion sobre la revision trienal amplia de politica, aprobada por la Asamblea
General el 18 de diciembre de 2007, alienta al Secretario General a que apoye a los paises en que se lleve
a cabo la iniciativa piloto a evaluar y compartir sus experiencias con apoyo del Grupo de Evaluacion de
las Naciones Unidas. Por consiguiente, se carga el acento en el apoyo del sistema de las Naciones Unidas
a la evaluacion que efectien los paises mismos. Ademas, en la resolucion se pide una evaluacion
independiente de las lecciones aprendidas de estos esfuerzos para que los Estados Miembros extraigan
conclusiones, sin perjuicio de una decisién intergubernamental futura.

8. Las autoevaluaciones de las iniciativas piloto “Unidos en la Accién” por parte de los Gobiernos
de los ocho paises esta plenamente prevista y autorizada por la revisién trienal y proporciona un
importante punto de referencia para los estudios de evaluabilidad del Grupo de las Naciones Unidas. Por
una parte, el proceso de evaluacion del Grupo de Evaluacion de las Naciones Unidas seguira
estrechamente las pautas de estas autoevaluaciones y el posible intercambio de experiencias entre los
paises en que se lleva a cabo la iniciativa piloto “Unidos en la Accidn”. Por otra parte, los hallazgos
resultantes de los estudios de evaluabilidad del Grupo de Evaluacion de las Naciones Unidas pueden
sefialarse a la atencion de los paises respectivos y contribuir a dichas autoevaluaciones.

Evaluacion de los programas experimentales de la iniciativa “Unidos en la Accion de las Naciones
Unidas” (2007-2011)

9. Los principales elementos del disefio de la evaluacion son los siguientes:

a) Un estudio de evaluabilidad que se ha de llevar a cabo a nivel del pais y del sistema de
las Naciones Unidas, es decir, una evaluacién técnica del disefio de los programas experimentales
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y los mecanismos establecidos para aplicar las reformas (los informes de la mision tiene que estar
listos lo antes posible y el informe de sintesis esta previsto para marzo de 2008°;

b) En 2009, una sintesis de las autoevaluaciones de los paises piloto durante 2008 y una
evaluacion del sistema de las Naciones Unidas de la iniciativa piloto para el Grupo de Alto Nivel
sobre Planificacion (la presentacion del informe de sintesis esta prevista para septiembre de 2009
y contribuira a la preparacién de la revision trienal de 2010);

c) Una evaluacion general de los resultados y los impactos de la experiencia piloto, que se
ha de presentar al Grupo de Alto Nivel sobre Plantificacion® (prevista para 2010/2011).

Primer paso: realizacion de estudios de evaluabilidad (enero-marzo 2008)

10. El estudio de evaluabilidad de la iniciativa “Unidos en la Accion de las Naciones Unidas” de cada
uno de los paises piloto, y en su conjunto, es una evaluacion técnica de los parametros basicos que haran
posible evaluar plenamente en una etapa futura los resultados de los programas de los paises piloto, asi
como de los procesos que conduciran a estos resultados. Estos parametros incluyen:

a) Calidad del disefio para el logro de resultados, es decir, la existencia de objetivos e
indicadores claros para medir los resultados en una etapa posterior.

b) Evaluacion inicial de los procesos para una participacion optima de los interesados nacionales
e internacionales pertinentes (incluidos los Gobiernos de los paises receptores, la sociedad civil,
el sector privado, los fondos, programas y organismos especializados de las Naciones Unidas y
los organismos de ayuda externos);

c) La existencia de fuentes adecuadas de informacion para estimar el logro de resultados e
indicadores, e identificacion de los procesos necesarios;

d) Apropiacion y liderazgo nacionales del proceso de evaluacion, identificacion de evaluadores
independientes y fidedignos en los paises piloto que pueden intervenir en la evaluacion del
proceso y los resultados de la iniciativa “Unidos en la Accién” en una etapa posterior.

11. Los propositos y objetivos del estudio de evaluabilidad:

a) Apoyar a los Gobiernos y demas interesados en los paises piloto, al igual que a los Equipos
de las Naciones Unidas en el pais y al sistema de desarrollo de las Naciones Unidas a
identificar las fortalezas y debilidades en el disefio de sus respectivas iniciativas de “Unidos
en la Accion” a fin de informar inmediatamente sobre medidas correctoras, vigilar los
progresos y permitir las autoevaluaciones;

b) Permitir a los Gobiernos, a los demas interesados y al Equipo de las Naciones Unidas en el
pais y al sistema de desarrollo de las Naciones Unidas a recibir informacion inmediata sobre
el proceso de participacion de los interesados nacionales e internacionales pertinentes.

c) Ayudar a los interesados establecer lineas de base y mediciones de los progresos durante la
etapa de ejecucion de los programas experimentales, a efectos de la evaluacion del logro de
resultados.

® Debido a una demora en el proceso de evaluacion de la Iniciativa “Unidos en la Accién” y los obstaculos a la planificacion
de visitas a los paises, el estudio general no estara terminado probablemente antes de finales de abril de 2008.
* La revision trienal amplia de la politica emprendida por el Consejo Econémico y Social de las Naciones Unidas.

57



d) Ayudar a los Gobiernos, otros interesados, el Equipo de las Naciones Unidas en el pais y al
Sistema de desarrollo de las Naciones Unidas, al igual que al Grupo de Evaluacién de las
Naciones Unidas, identificar a los evaluadores nacionales en los paises piloto.

e) Permitir al Grupo de Evaluacion de las Naciones Unidas recopilar informacién de los ocho
paises piloto y elaborar un informe de sintesis como parte de un estudio amplio de
evaluabilidad que facilitara la planificacion de las etapas subsiguientes de la evaluacion
general.

Misiones de estudio de la evaluabilidad en los paises piloto (Enero-marzo de 2008)

12. Las misiones a los paises piloto tendran lugar en un periodo muy corto (enero-marzo de 2008).
Debido a la escasez del tiempo de que se dispone, algunas de estas misiones tendran que celebrarse
paralelamente.

13. Las misiones a los paises piloto consultaran con el Gobierno nacional, otros interesados
nacionales y externos, todos los miembros del Equipo de las Naciones Unidas en el pais, y, cuando sea
posible, con las agencias no residentes y los organismos de financiacion.

14. La mision comenzard su labor con una serie de sesiones informativas sobre la evaluacion del
Grupo de Evaluacion de las Naciones Unidas y celebrara sesiones de resumen informativo para compartir
sus principales hallazgos y conclusiones con los interesados principales, de conformidad con los
propositos y objetivos anteriormente descritos.

15. Los informes de las misiones se facilitaran al Coordinador del Grupo de Evaluacion de las
Naciones Unidas en un plazo de 10 dias a partir de la terminacion de la visita al pais (el plazo tendréd que
ajustarse cuando las visitas a los paises se organizan sin interrupcién). Los informes se estructuraran
basicamente en torno a los parametros del estudio de evaluabilidad anteriormente descritos. EI Grupo de
las Naciones Unidas para el Desarrollo compartird lo antes posible los informes con los interesados
principales.

16. Las peticiones del Equipo de las Naciones Unidas en el pais, en el sentido de remediar las
debilidades y deficiencias en el disefio y en el proceso de la iniciativa “Unidos en la Accion”, se
compartirdn con los adecuados mecanismos de apoyo, por ejemplo, con la Oficina del Grupo de las
Naciones Unidas para el Desarrollo.

Estudio de evaluabilidad del apoyo del sistema de las Naciones Unidas a la Iniciativa “Unidos en la
Accidn” (enero-marzo de 2008).

17. Se incluird una descripcion de las medidas tomadas por las organizaciones de las Naciones
Unidas para apoyar la iniciativa “Unidos en la Accién”. Se efectuard un examen de las evaluaciones
efectuadas por organizaciones de las Naciones Unidas a fin de extraer lecciones y las mejores practicas.
La informacion asi reunida permitira al Grupo de Evaluacion de las Naciones Unidas preparar el disefio
de la evaluacion que ha de llevarse a cabo durante 2008-2009 acerca de la predisposicion de todo el
sistema de organizaciones de las Naciones Unidas a prestar apoyo a la iniciativa “Unidos en la Accién”.

18. El informe se presentard en marzo de 2008 y examinara la idoneidad de los planes elaborados
por los Equipos de las Naciones Unidas en el pais y todo el sistema de las Naciones Unidas. Incluira los
criterios indicados por el Comité de Alto Nivel sobre Planificacién (por ejemplo: las respuestas a las
necesidades y prioridades nacionales, participacién, diversidad y caracter abierto del proceso).
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Anexo 1: Lista de la misién y cobertura de los informes de las misiones sobre el terreno

A. Hechos basicos- Historia, contexto y &mbito de la iniciativa piloto “Unidos en la Accion de
las Naciones Unidas”

a)

b)

f)

¢ Cuél era la situacion anterior a la iniciativa piloto con respecto al sistema de ACP, MANUD
y el Coordinador Residente?

¢Cuando y como se conceptualizo la iniciativa piloto “Unidos en la Accién” y como ha sido
aplicada? ¢Qué interesados nacionales estan implicados en el proceso (Gobierno, sociedad
civil, sector privado)?

¢Cudles son las prioridades del gobierno en relacion con la iniciativa “Unidos en la Accion”?.

¢Qué ha cambiado desde que se inici6 la iniciativa piloto? ¢Cuéles han sido los progresos en
la ejecucion de los cuatro principios?

¢Qué organizaciones son miembros del Equipo de las Naciones Unidas en el pais? ;Cual es el
papel de las agencias no residentes?

¢ Cuél es la envergadura del programa de Naciones Unidas, sus principales caracteristicas y su
relativa importancia para el pais? (tendiendo en cuenta la AOD, la cooperacion Sur-Sur, etc.)?

B. Evaluacion del disefio sustantivo de la iniciativa piloto “Unidos en la Accion” (4-5 paginas)

a)

b)

d)

f)

9)
h)

¢ Cuél es la vision del Gobierno y los otros asociados nacionales respecto de la iniciativa y
cuales son las expectativas especificas?

¢En qué medida responde el sistema de las Naciones Unidas a las necesidades y prioridades
especificas del pais? ¢Cuan “a la medida” es la contribucion de Naciones Unidas?

¢Cudl es la relacion de la iniciativa piloto “Unidos en la Accion” con los planes y estrategias
nacionales de desarrollo (incluida la reduccion de la pobreza, los documentos de estrategia,
los enfoques a nivel de todo el sector, los planes nacionales relacionados con los objetivos de
desarrollo internacionalmente aprobados, incluidos los ODM etc.?

¢En qué medida existe una “intencion estratégica” para la totalidad de la contribucion del
sistema de las Naciones Unidas para el desarrollo?

¢ Cuél es la relacion del piloto “Unidos en la Accién” con otras formas de ayuda externa (por
ejemplo, apoyo presupuestario)?

¢Cuan especificos, mensurables, viables, pertinentes y sujetos a un plazo son los objetivos e
indicadores del piloto “Unidos en la Accion™?

¢Cuén adecuado es el sistema de seguimiento y evaluacion?

¢ Qué otros parametros hay que tener en cuenta para evaluar el disefio del piloto “Unidos en la
Accion”?
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C. Evaluacién inicial de los procesos del piloto “Unidos en la Accion de las Naciones Unidas” y
su aplicacion (4-5 paginas)

a)

b)

f)

9)

¢En qué medida existe un acuerdo oficial entre el Gobierno y el sistema de las Naciones
Unidas para el desarrollo en relacion con i) los objetivos; ii) el plan y en qué nivel se toman
las decisiones en el Gobierno? ¢Cudl es el alcance y las principales caracteristicas de ese
acuerdo?

¢Cuél es el procedimiento establecido a nivel nacional para planificar y desarrollar el piloto
en relacion, por ejemplo, con la interaccion entre las distintas partes y niveles de Gobierno y
el sistema de las Naciones unidas, la interaccion del sistema de las Naciones Unidas con otros
interesados nacionales (sociedad civil, sector privado), y la interaccion entre el sistema de las
Naciones Unidas y otros organismos de ayuda externa?

¢Como interactla el sistema de las Naciones Unidas con otras formas de ayuda externa
(OCDE/CAD vy Sur-Sur? ;Cémo es percibido el sistema de las Naciones Unidas por los
demaés socios?

¢Como se reflejan las necesidades y prioridades de los paises? ¢Qué necesidades tienen que
atender las agencias no residentes del sistema de desarrollo de las Naciones Unidas?

¢Como se lleva a cabo la programacion conjunta (ECD/MANUD)? ¢Cual es la importancia
de los programas conjuntos?

¢Qué clase de apoyo se ha recibido del Grupo de las Naciones Unidas para el
Desarrollo/Oficina del Grupo para el Desarrollo y de los equipos regionales y la Sede de las
Naciones Unidas?

¢Cudles han sido los progresos conseguidos en la aplicacion de los Cuatro principios (Un
Programa, Un Lider, Un Marco Presupuestario, Una Oficina)?

¢En qué medida los sistemas de apoyo (por ejemplo, procedimientos financieros y
administrativos, recursos humanos, tecnologia de la informacién, adquisiciones, etc.) apoyan
a la iniciativa “Unidos en la Accion”?

¢Como puede estimarse el costo de la iniciativa piloto “Asistencia para el Desarrollo”?
¢Cbémo perciben el costo los diferentes interesados?

¢Cudles son los parametros basicos que se necesitan para orientar la evaluacion ulterior del
proceso?

D. Evaluacion de la idoneidad de las fuentes de informacion

a)

b)

¢Cudles son los documentos clave que orientan a la iniciativa piloto “Unidos en la Accién”
(politicas y estrategias del Gobierno, documentos y programas de Naciones Unidas, marcos
presupuestarios, documentos de las distintas organizaciones de las Naciones Unidas, etc.)?

¢A qué interesados nacionales e internacionales es preciso entrevistar para una evaluacion
cabal del proceso?
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c) ¢Qué otros metodos (aparte del examen de documentos y entrevistas) deberian considerarse
para posibilitar una mayor triangulacion y objetividad de informacion (por ejemplo visitas
sobre el terreno, encuestas, etc.)?

N.B. La misiobn se pondrd en contacto también con instituciones nacionales y profesionales
especialistas en evaluacion, que potencialmente puedan desempefiar un papel en las etapas subsiguientes
del proceso de evaluacién.

Anexo 2: Opiniones de los interesados sobre el proceso de puesta en marcha

La mision se reunira con representantes del Gobierno, el sistema de las Naciones Unidas y otros
interesados principales, incluidos los donantes, y recabara sus opiniones sobre:

Obijetivos e intencidn estratégica de la iniciativa “Unidos en la Accién” y el programa coordinado
0 conjunto:

1. ;Tienen conciencia todos las agencias y el Gobierno de los objetivos y de la intencion
estratégica?

2. ¢Estan de acuerdo todos las agencias y el Gobierno con los objetivos del piloto?
3. ¢Sino es asi, cuales son las opiniones divergentes?
4. ¢Suscriben todos los socios plenamente los objetivos?
Con respecto al plan (o planes) para conseguir los objetivos del piloto; el programa coordinado o
conjunto, el presupuesto y su relacion con las prioridades del Gobierno y de las Naciones Unidas,
etc.:
1. ¢Son plenamente conscientes todos los asociados del contenido y de las consecuencias?
2. ¢Suscriben todos asociados los planes, presupuestos, etc.?
3. En caso de haberlas, ¢cuales son las diferencias de opinion?
Un Lider -;Como funciona esto en la practica?
Participacion y proceso —
1. ¢Cudl es el nivel de participacion tal como lo contempla cada uno de los interesados,
- respecto de su propia participacién
- respecto de la participacién de los demas?

2. ¢Cual es el nivel de satisfaccién de cada uno de los interesados con el sistema,
respecto de la elaboracion de conceptos y planes y para la toma de decisiones?,

Apoyo — ;Cudl es el nivel de satisfaccién con:

El sistema central de las Naciones Unidas:
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- orientacién

- apoyo con herramientas y métodos

- requisitos de seguimiento y presentacion de informes
Los distintos organismos del sistema de las Naciones Unidas?

¢Cémo ven los departamentos gubernamentales interesados el papel que desempefian en la
iniciativa piloto?
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ANEXO Il - PROGRAMA DE LA MISION EN EL URUGUAY

Agenda
Mision de Evaluabilidad del piloto “Unidos en la Accién” en Uruguay
25 — 29 de febrero de 2008

Lunes 25 de Febrero

Hora Actividad

8:30 - 10:00 Reunidn inicial

Sr. Pablo Mandeville, Coordinador Residente de las Naciones Unidas
Javier Barrios Amorin 870, 3er piso - Tel: 412 33 57

10:00 — 12:30 El Programa Conjunto 2007 - 2010 y la programacion conjunta
Sr. Gustavo de Armas, Responsable del Programa Una ONU
Sr. Gonzalo Guerra, Asistente de Monitoreo y Evaluacion
Javier Barrios Amorin 870, 2ndo piso - Tel: 412 33 57

12:30 - 14:00 Almuerzo

14:00 - 14:30 Paises de Renta Media

Sr. Leo Harari, Asesor del Coordinador Residente

Sr. Gonzalo Pérez del Castillo, Asesor del Coordinador Residente
Javier Barrios Amorin 870, 2ndo piso - Tel: 412 33 57

14:30 - 15:30 Una Oficina Conjunta — Pilar Operaciones

Sra. Rosina Novoa, Chair del Grupo de Operaciones

Sra. Laura Garcia, Vice-Chair del Grupo de Operaciones

Sra. Silvia da Rin Pagnetto, Asesora del Coordinador Residente
Sr. Marcos Dotta, Asistente Técnico de la Oficina del Coordinador
Residente

Javier Barrios Amorin 870, 2ndo piso - Tel: 412 33 57

15:30 -16:00 | Comunicacion

Sra. Silvia da Rin Pagnetto, Asesora del Coordinador Residente
Sr. Juan Miguel Petit, Asesor en Comunicacion y DD.HH.

Sr. Esteban Zunin, Asistente de Comunicacion

Sra. Gabriela Garcia, Asistente de Comunicacién

Javier Barrios Amorin 870, 2ndo piso - Tel: 412 33 57
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Martes 26 de febrero

9:30-10:30

Reunidn con la Sra. Silvia da Rin Pagnetto, Asesora del Coordinador
Residente
Javier Barrios Amorin 870, 3er piso - Tel: 412 33 57

11:00 - 13:00

Reunién Conjunta Ministerio de Relaciones Exteriores y Oficina de
Planeamiento y Presupuesto de Presidencia de la Republica

Prof. Belela Herrera, Subsecretaria del Ministerio de Relaciones
Exteriores

Sr. Federico Gomensoro, Jefe de Gabinete

Sra. Nury Bauzan, Coordinadora Una ONU

Dr. Conrado Ramos, Subdirector de la Oficina de Planeamiento y
Presupuesto de la Presidencia

Sr.Washington Batista, Director Cooperacién Internacional

Sr. Nelson Villareal, Coordinador Una ONU

Presidencia de la Republica, Edificio Libertad, 4to.piso

13:00 - 14:30

Almuerzo

14:30 - 15:00

Sra. Gabriela de la Iglesia
Oficial a cargo a.i., ONUSIDA
Javier Barrios Amorin 870, 3er. piso - Tel: 412 33 57

15:00 - 17:00

Reunidén con el Equipo de Pais de las Naciones Unidas en Uruguay
Javier Barrios Amorin 870, 2ndo. piso - Tel: 412 33 57

Miércoles 27 de febrero

9:00 - 10:00

Sr. Antonio Molpeceres
Director de Pais, PNUD
Javier Barrios Amorin 870, 3er piso - Tel: 412 33 57

9:00 - 10:00

Sr. Juan Carlos Acosta
Consultor, FAO
Julio Herrera 'y Obes 1292 — Tel: 901 73 40

9:30 - 10:30

Sra. Mariana Gonzélez
Coordinadora de Programa Pais, UNIFEM
Javier Barrios Amorin 870, 2ndo. piso - Tel: 412 33 57
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10:15 - 11:15

Sra. Magdalena Furtado

Oficial Nacional de Programa, UNFPA

Sra. Karina Batthyany

Consultora, UNFPA

Javier Barrios Amorin 870, 3er piso - Tel: 412 33 57

11:30 - 12:30

Sr. Tom Bergmann-Harris
Representante, UNICEF
Br. Artigas 1659, piso 12- Tel: 403 03 08

12:30 - 13:30

Almuerzo

13:45 - 14:45

Sra. Susana Leonardi
Encargada de Misién, OIM
Juncal 1305, oficina 501- Tel: 916 80 43

15:00 - 16:00

Sr. Alberto Di Liscia

Representante y Director Oficina Regional, ONUDI
Representante a.i., FAO

Pza. Independencia 831, oficina 904- Tel: 900 83 57

15:30 - 16:30

Dr. José Fernando P. Dora
Representante, OPS/OMS
Avda. Brasil 2697, piso 2 — Tel: 707 35 89

16:15-17:15

Sr. Julio Carranza

Oficial a cargo, UNESCO

Edificio MERCOSUR, Luis Perez Piera 1992, 2ndo piso
Tel: 413 20 75

17:30 - 18:30

Sr. Alvaro Ramos

Coordinador de Programa, FIDA

Edificio MERCOSUR, Luis Piera 1992 — 2ndo piso Oficina 201
Tel: 413.6411

Jueves 28 de febrero

9:30 - 10:30

Sr. Embajador Robert Meys
Embajada de Holanda
Leyenda Patria 2880 apto 202- Tel: 711 29 56

10:45 - 11:45

Sr. Embajador Fernando Valderramay de Pareja
Embajada de Espafia
Avda. Brasil 2786 — Tel: 708 60 10

11:00 - 12:00

Sr. Juan José Taccone
Representante, BID
Rincon 640
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12:15-13:15 | Almuerzo de trabajo

Dr. Conrado Ramos, Sub-Director, OPP

Dr. Fernando Filgueira, Asesor, OPP

Prof. Belela Herrera, Sub-Secretaria, MRREE

Dra. Nury Bauzan, Coordinadora - Proyecto One UN, MRREE
Sr. Pablo Mandeville, Coordinador Residente de la ONU

Sra. Silvia da Rin Pagnetto, Asesora del Coordinador, ONU

Sr. Gustavo de Armas, Analista de Coordinacion, ONU
Restaurante La Silenciosa (ltuzaingd 1426, esquina 25 de Mayo)

14:00 — 14:30 Teleconferencia

Sr. Trond Gabrielsen, Primer Secretario

Embajada de Noruega

Javier Barrios Amorin 870, 2ndo. piso - Tel: 412 33 57

14:00 - 15:00 Sr. José Luis Pimentel
Coordinador General, AECI
Avda. Tomas Giribaldi 2290 — Tel: 711 61 74

15:15-16:15 | Sr. Jéréme Poussielgue
Consejero, Delegacion de la Comision Europea en Uruguay
Bulevar Artigas 1300 — Tel: 19440

17:00 - 18:00 Sr. Filippo Romano

Jefe Cooperacion Internacional,
Embajada de Italia

José Benito Lamas 2857 — Tel: 708 53 16

Viernes 29 de febrero

8:30-9:00 Sociedad Civil
Sr. Roberto Bissio, Social Watch
Javier Barrios Amorin 870, 2ndo. piso - Tel: 412 33 57

9:00- 10:00 Reunion con la Federacion de Asociaciones de Personal de las
Naciones Unidas en Uruguay
Javier Barrios Amorin 870, 2ndo. piso - Tel: 412 33 57

10:00 - 10:30 Sociedad Civil
Belén Sanz Sra. Analia Bettoni, Presidenta, ANONG
Javier Barrios Amorin 870, 2ndo. piso - Tel: 412 33 57

10:00 — 10:30 | Sr. Nazario Espoésito

Monika Zabel Jefe del Centro de Operaciones, UNOPS

Javier Barrios Amorin 870, 2ndo. piso - Tel: 412 33 57
*Changed to telephone interview, conducted on March 5"
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10:30 - 11:00

Reunion interna

Sra. Belén Sanz

Sra. Monika Zabel

Javier Barrios Amorin 870, 3er piso - Tel: 412 33 57

11:00 - 12:00 Reunidn de sintesis
Sr. Pablo Mandeville, Coordinador Residente de las Naciones
Unidas en Uruguay
Javier Barrios Amorin 870, 3er piso - Tel: 412 33 57
12:00-12:30 Videoconferencia

Sr. Andrés Marinakis, OIT
Javier Barrios Amorin 870, 2ndo. piso - Tel: 412 33 57
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ANEXO Il — PRINCIPALES DOCUMENTOS DE REFERENCIA SELECCIONADOS

e Link ala pagina del Sistema de las Naciones Unidas en Uruguay: http://onu-uy.org

e Miembros del Equipo de Pais de las Naciones Unidas en Uruguay

e Autoridades del Gobierno de la Republica Oriental del Uruguay

e Organigrama de autoridades del gobierno

e Issue paper sobre Renta media y vulnerabilidad estructural limite

e Articulo publicado en el semanario Brecha sobre la Reforma de las NN.UU.
e Anadlisis Comun de Pais 2005 (ACP)

e Marco de Asistencia para el Desarrollo del Sistema de las Naciones Unidas en Uruguay 2007 —
2010 (MANUD)

e Basic Summary of the Delivering as One expecience in Uruguay
e Update on “Delivering as One UN” Initiative in Uruguay

e Programa Conjunto 2007 — 2010 “Construyendo capacidades para el Desarrollo” del Gobierno de
la Republica Oriental del Uruguay y el Sistema de las Naciones Unidas.

e Terms of Reference for the One UN Coherence Fund
e Memorandum of Understanding between Participating UN Organizations, the United Nations
Resident Coordinator and the United Nations Development Programme regarding the Operational

Aspects of the One UN Coherence Fund for Uruguay

e Third party cost sharing agreement between the Government of the Netherlands (the donor) and
the United Nations Development Programme (UNDP)

e Standard Administrative Arrangement between the Ministry of Foreign Affairs of Norway and the
United Nations Resident Coordinator and the United Nations Development Programme (UNDP)

e  Stocktaking “Delivering as One” in Uruguay
e Resumen del informe de avance del Grupo de Operaciones en Uruguay

e Relatoria de la Reunién de Directores Regionales del Sistema de las Naciones Unidaspara
América Latina y el Caribe (30 - 31 de Julio de 2007, Montevideo — Uruguay)
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ANEXO IV — ENCUESTA ENTRE TODAS LAS ORGANIZACIONES DE LAS NACIONES UNIDAS

L5

RN
@) UNEG

AR 41}/ United Nations Evaluation Group
=7~

EVALUACION DEL UNEG DE LOS PILOTOS
“UNIDOS EN LA ACCION DE LAS NACIONES UNIDAS”
ESTUDIO DE EVALUABILIDAD EN OCHO PAISES PARTICIPANTES

ENCUESTA ENTRE LAS ORGANIZACIONES DE LAS NACIONES UNIDAS

El Grupo de Evaluacion de las Naciones Unidas (UNEG) esta poniendo en préactica en la actualidad la
primera fase de la evaluacion de los programas experimentales “Unidos en la Accidn de las Naciones
Unidas”. La primera fase consiste en una valoracion de la evaluabilidad de los programas experimentales,
es decir, la determinacién de los parametros basicos con respecto a los cuales se pueden evaluar los
programas piloto.

Como parte de la primera fase, el equipo del UNEG quisiera evaluar las opiniones y las perspectivas de
todas las organizaciones de las Naciones Unidas (fondos, programas, organismos especializados,
organismos no residentes) que desempefian una labor en Uruguay.

Este cuestionario debe ser rellenado por el representante residente de cualquier organizacion de las
Naciones Unidas representada en Uruguay o, en el caso de las agencias no residentes, por el funcionario
de enlace de apoyo en Uruguay.

Sirvase enviar el cuestionario antes del miércoles 20 de febrero de 2008. El cuestionario debe enviarse a:

E-MAIL ADDRESSES
Belen.sanz@unifem.org
guzman@ilo.org
CrossXculture@aol.com
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Nombre de la organizacion:

Nombre y funcion de la persona que ha rellenado esta encuesta:

Direccioén electronica:

(A qué programa piloto de pais (paises) “Unidos en la Accion de las Naciones Unidas” se refiere
esta respuesta?

Fecha:

¢De qué manera ha participado su organizacion en el programa experimental “Unidos en la Accion”?

1. ¢En qué medida sus asociados nacionales inmediatos (gobierno, sociedad civil, sector privado,
etc.) han participado en el programa experimental “Unidos en la Accion”?

2. ¢Cudles han sido los tres principales factores que han afectado la participacion de su
organizacion en el programa experimental “Unidos en la Accion”?

3. Segun su opinidn, ¢cuales han sido los tres principales beneficios del programa experimental
“Unidos en la Accion™?

4. Segln su opinion, ;cudles han sido los tres principales riesgos o posibles desventajas que
podrian existir?

5. Sirvase valorar su satisfaccion en general con el proceso del programa experimental “Unidos en
la Accién” en una escala del 1 al 10 (1 la menor satisfaccion y 10 la mayor).

Valoracion __

¢ Qué sugerencias tiene para mejorar el programa experimental “Unidos en la Accién”?
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ANEXO V — PRODUCTOS CONJUNTOS DEL PROGRAMA FINANCIADOS CON RECURSOS ADICIONALES

Propuesta del Gobierno Uruguayo para la ejecucion del Programa Una ONU 2007-2010 "Unidos en la Accion” de UN, a partir de iniciativas de
organismos del Estado en el marco de la propuesta de “Fortalecimiento de las capacidades nacionales y transformacion del Estado para la
promocién del desarrollo integral” en los tres grandes ejes estratégicos de a) “fortalecimiento de las capacidades estatales para la planificacion de
estrategias de desarrollo”, b) “Promocidn de la participacion ciudadana en el territorio y el desarrollo local” y ¢) “Fortalecimiento de las politicas
sociales, los programas de inclusion social y los planes contra las distintas fuentes de inequidades”

crecimiento sostenido y sostenible”

“Prioridades Nacionales™ del UNDAF / Efectos del Programa Una ONU (1): ““Para 2010 el pais habra avanzado en la generacion de
capacidades para la incorporacién de conocimientos, innovaciones y diversificacion en los procesos productivos de bienes y servicios orientados al

Productos del Proyectos Modulos o Justificacion/ Asociados en la Agencia Presupu | Presupuesto
Programa Una | Conjuntos componentes de los Resumen implementacion Lider! esto 2007/2010
ONU Proyectos Conjuntos 2007/20
08

1.1. “Las A 1. Disefio de OPP-CIACEX 225000 450000
instituciones del | “Fortalecimi estrategias e Las capacidades para | (RREE, MGAP,
Estado han ento instituciones para la | la realizacion de MIEM, MTD,
fortalecido sus institucional mejora de la politicas de '‘Uruguay XXI")
capacidades para el insercion promocién
para disefiar disefio de internacional del productiva en OPP y MIEM-DN
estrategias de estrategias pais en el largo Uruguay se ETN, ANII,
desarrollo” de plazo: imagen pais, | encuentran ANCAP, UTE, ONUDI

desarrollo inversion extranjera | menguadas debidoa | UDELAR.

econémico: y propiedad la ausencia de un

insercion intelectual conjunto de politicas

internaciona | 2. Formulaciony consistentes durante

|y politica apoyo a la las dltimas décadas.

energética coordinacion de Es necesario

de largo politica energética | impulsar desde el

plazo” de largo plazo Estado la

1 Se entiende por “Agencia lider” aquélla que coordinara los aportes del resto de las Agencias participantes y actuard como tnico punto focal para la formulacién de ese proyecto.
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1.2. “Las B. Anélisis sectorial diversificacion de la | Presidencia — OPP 525000 450000
politicas “Asistencia para el disefio de estructura productiva 100000
publicas de técnica para instrumentos de hacia actividades 100000
promocién el disefio de promocién sustentables MTSS y MIEM 50000
productiva han | politicas de productiva intensivas en 350000
sido promocion estratégica de largo | conocimiento e MTSS y gob.
fortalecidas” de la plazo. innovacion que Departamentales
produccion Apoyo a la agreguen valor a la OPP
sustentable y recuperacion de estructura actual,
el empleo” empresas. generen MGAP, INIAY
Creacion de un encadenamientos con | MVOTMA, ONUDI
Fondo de Garantias | un conjunto mayor UDELAR
para empresas. de empresas 1050000
Apoyo a la dinamizando la
Comision Sectorial | economia en general
de cooperativismo | y con ella el mercado
Construccién de un | de trabajo, y que
inventario forestal permitan reducir el
nacional. nivel de
vulnerabilidad frente
a los shocks
externos.
1.12. “Las C. Creacion de un Disponer de MVOTMA 195000 185000
politicas de “Desarrollo sistema de informacion de (DINOT) y (150000)
proteccion del de monitoreo calidad, (fisica, “Ecoplata” 205000
medioambiente | instrumento socioeconémico social, econémica), MTOP, MEF,
en el nivel local | s parael ambiental y referenciada MGAP, MD, ,
han sido monitoreo territorial. geograficamente es MVOTMA e INE
apoyadas.” ambiental y /Fortalecimiento del | un insumo UNESCO
territorial” Sistema Nacional imprescindible a la
de Emergencia hora de disefiar
Generacion, politicas. Tanto la
actualizacion y planificacion del 390000

potenciacion de
bases de datos
correspondientes a

transporte, el
ordenamiento
territorial, la
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la infraestructura de
datos espaciales.

prevision de
desastres mediante la
evaluacion de riesgos
hacen necesario
contar con
informacion
detallada, verificable
y posible de geo
referenciar.

1.13. “Las
capacidades
estatales y
sociales para la
promocién del
desarrollo en el
territorio han
sido fortalecidas
al 2010.”

D. “Disefio e
implementac
ion de
proyectos
piloto de
promocion
del
desarrollo
integral en el
territorio”

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Ruta 5: ventana de
oportunidades
Promocion de
municipios y
comunidades
saludables en
Uruguay

Plan de accion
integral para
alcanzar los ODM
en Montevideo,
area metropolitana
y otros
departamentos.
Desarrollo de
experiencias piloto
de desarrollo de
capacidades locales
en las areas
desfavorecidas del
noreste del pais.
Atencion primaria
habitacional
Intervencion en el
asentamiento de
Fray Bentos para la

Uruguay ha
incorporado de
manera muy reciente
la dimension
territorial en los
procesos de
formulacion de
politicas. Es
necesario fortalecer
las capacidades de
los actores locales
para asumir un rol
protagénico y
constructivo en la
definicion de los
objetivos, su
seguimiento y
evaluacion, que
refuerce la
dimension de
orientacién al interés
publico y por lo tanto
la calidad de la
politica.

Para ello, se propone
la implementacién de
una serie de

IMM y IMF, IMD,
IMC

MSP y MIDES,
MGAP, MVOTMA,
UDELAR, ANEP,
Gob.Locales

IMM y
Gob.Dptales.
MGAP

MGAP e
Intendencias

MVOTMA'y
MIDES, MSP,
MTSS, BPS y
Gob.Dptales
.MVOTMA'y
MIDES

PNUD

668000

250000
100000
200000
*300000
390000
96000

1336000
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recalificacion del
espacio social y
fisico

experiencias piloto
de desarrollo local,
gue serviran para
probar nuevas
herramientas y
extraer lecciones
aprendidas para otras
experiencias
similares.

Sub total

1613000

3376000

74




	ÍNDICE
	SIGLAS Y ABREVIATURAS (FAVOR DE REVISAR POR LA OFICINA DEL CR)
	RESUMEN EJECUTIVO 
	1 INTRODUCCIÓN 
	1.1 Antecedentes
	1.2 Objetivos y propósito de la misión
	1.3  Fecha de la misión y composición del equipo 
	1.4 El programa de la misión y sus limitaciones
	1.5 Agradecimientos

	2 HISTORIA, CONTEXTO Y ALCANCE DE LA INICIATIVA “UNIDOS EN LA ACCIÓN” EN EL URUGUAY
	2.1 Historia
	2.2  Contexto del país y políticas nacionales
	2.3 Sistema de las Naciones Unidas para el desarrollo y otras formas de ayuda externa o foros de colaboración
	Presupuesto total 

	2.4  La relación de la experiencia piloto “Unidos en la Acción” con el Análisis Común de País (ACP) y el  Marco de Asistencia para el desarrollo (MANUD)
	UNDAF = MANUD

	2.5 Expectativas del Gobierno con respecto al “Programa Conjunto” y la iniciativa “Unidos en la Acción”
	2.6 Composición y tamaño del Equipo de las Naciones Unidas en el país y su relación con organismos no residentes

	3 ANÁLISIS DEL DISEÑO SUSTANTIVO DE LA INICIATIVA PILOTO “UNIDOS EN LA ACCIÓN” 
	3.1 La calidad del diseño de la iniciativa piloto “Unidos en la Acción”
	3.2 Capacidad de respuesta a las necesidades y prioridades específicas del país 
	3.3 Articulación de la intención estratégica 
	3.4 Sistema de seguimiento y evaluación 

	4 ANÁLISIS DEL PROCESO PILOTO “UNIDOS EN LA ACCIÓN” 
	4.1  Apropiación y liderazgo nacionales en los procesos de “Unidos en la Acción” 
	4.2 Inclusión de otros actores nacionales (organizaciones de la sociedad civil)
	4.3 Inclusión de actores del sistema de las Naciones Unidas (en particular organismos especializados y organismos no residentes)
	4.4 Relación con otras formas de ayuda externa/ otros donantes e Instituciones Financieras Internacionales (IFIs) 
	4.5 Apoyo recibido del Grupo de las Naciones Unidas para el Desarrollo (GNUD) y de la Sede / Estructuras regionales de las agencias del sistema de las Naciones Unidas
	4.6  Programación conjunta y programas conjuntos
	4.7 Procesos de gestión del cambio relacionados con la iniciativa “Unidos en la Acción” 
	4.8 Inversión y costos de transacción
	4.9 Identificación de recursos nacionales para prestar apoyo a futuras evaluaciones

	5 ANÁLISIS DE LOS PROGRESOS EN LA APLICACIÓN DE LOS CUATRO PILARES BÁSICOS DE “UNIDOS EN LA ACCIÓN”
	5.1 Un Programa Conjunto
	5.2 Un Fondo/Un Presupuesto
	5.3 Una Oficina/Un conjunto de prácticas de gestión
	5.4 Un Líder
	5.5 Otros pilares

	6 ANÁLISIS GLOBAL DE LA EVALUABILIDAD DEL PROGRAMA PILOTO “UNIDOS EN LA ACCIÓN DE LAS NACIONES UNIDAS”
	6.1 Análisis de las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades  (DAFO) 
	6.2 Evaluabilidad de la iniciativa “Unidos en la Acción” 
	6.3 Posibles indicadores para la evaluación intermedia de la Iniciativa “Unidos en la Acción”

	ANEXO I – TÉRMINOS DE REFERENCIA PARA LAS ESTIMACIONES DE EVALUABILIDAD DE LA INICIATIVA PILOTO “UNIDOS EN LA ACCIÓN DE LAS NACIONES UNIDAS”
	ANEXO II – PROGRAMA DE LA MISIÓN EN EL URUGUAY
	ANEXO III – PRINCIPALES DOCUMENTOS DE REFERENCIA SELECCIONADOS
	 ANEXO IV – ENCUESTA ENTRE TODAS LAS ORGANIZACIONES DE LAS NACIONES UNIDAS
	ANEXO V – PRODUCTOS CONJUNTOS DEL PROGRAMA FINANCIADOS CON RECURSOS ADICIONALES

