4

DP/200 1/CRP. 1:3

1° de junio de 2001
Espaiiol
Original: inglés

Perfodo de sesiones ai!al de 2001
Nueva York, 11 a 22 de junio de 2001
Tema 15 del programa provisional

Evaluacién
Evaluacion de la ejecucion directa
indice
0 Pdrrafos  Pdgina
I. "Antecedentes............. ... ... i ERRRERER 1-2 2
II. Propuesta de medidasdegestién. . ........ ... .. ... ... .. ... ... ..., 3-14 2
A. Flexibilidad en la prestacién de los servicios ....................... 5-6 2
B. Reduccién de los costos de transaccién . ............. ... .. ... ... 7-9 3
C. Perfeccionamiento y fortalecimiento de la capacidad................. 10 - 11 3
D. Mejoradelossistemasdegestion ................................ 12-14 4
IL ConclusiOn . ...... ... ... ... . i ittt iianneenns 15 4
. Anexo /

Evaluacién de la ejecucién directaporel PNUD. . ..... ... ... ... ... ... ... ... 5



DP/2001/CRP.13

L

Antecedentes

1. La evaluacion de la ejecucion directa fue iniciada en 2000 por la Oficina de
Evaluacién del PNUD, a solicitud de las altas instancias administrativas del
organismo. El propésito fue proporcionar un diagnéstico de la experiencia recogida
hasta el momento con la ejecucion directa, de conformidad con la decisiébn 98/2 de
la Junta Ejecutiva. La evaluacion de la ejecucién directa complementa la evaluacién
de los recursos no basicos solicitada por la Junta Ejecutiva.

2.  El presente documento proporciona a la Junta Ejecutiva sugerencias para la
adopcién de medidas y elementos para una respuesta de gestion a la evaluacién. En
el anexo figura una sinopsis del informe de evaluacién, incluidas las principales
recomendaciones. El informe de evaluacicn completo, en el que figuran
informaciones detalladas sobre comprobacion: ;, estadisticas y datos, se pondri a
disposicion de la Junta Ejecutiva durante el actual periodo de sesiones.

Propuesta de medidas de gestion

3. El PNUD estd de acuerdo con la declaracién relativa a la evaluacién en el
sentido de que “ahora es el momento de que el PNUD realice un replanteo a fondo
de la ejecucion, en su sentido mas amplio”, de conformidad con el enfoque en los
resultados y el nuevo modelo de actividades. Todos los métodos de ejecucién,
inclusive la ejecucioén directa, son variantes del sistema originario de ejecucién, que
fue diseflado hace mucho tiempo. En la actualidad, el PNUD esta en una situacién
muy diferente, pues basa sus operaciones en el marco de resultados estratégicos
(SRF), el marco de financiacién multianual (MYFF), las esferas de su practica y los
resultados que se espera obtener.

4.  El principal problema inmediato es determinar cuil es el conjunto apropiado
de métodos de ejecucién que responde a las necesidades actuales y futuras del
PNUD. Las futuras disposiciones de cooperacién técnica deben reflejar los planes de
actividades del Administrador, la gestién basada en los resultados, el aumento de los
recursos no bésicos y el nuevo modelio empresarial del PNUD, el cual se basa en tres
funciones relacionadas entre si: a) servicios de asesoramiento “desde las bases hacia
arriba”; b) apoyo al sistema del coordinador residente; y c) servicios de desarrollo.
El modelo empresarial requiere un marco de ejecucion flexible y orientado a los
resultados, con claras disposiciones de gestién y de rendicién de cuentas.”

Flexibilidad en la prestacion de los servicios

5. Sobre la base de las recomendaciones de la evaluacién, el PNUD elaborara
propuestas para diversas modalidades de ejecucién y prestacion de servicios,
combinadas con un marco coherente de supervisién y rendicién de cuentas y claras
normas de desempefio, con las necesarias capacidades internas. La gama de métodos
de ejecucién aplicados serd flexible y dependera de las circunstancias y las
nec\:esidades de cada pafs. Los servicios de ejecucién directa pueden ser apropiados
en diversas situaciones, que no se limitan a los paises en situaciones especiales de
desarrollo.
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6. Como medida inicial, es preciso reconsiderar el lenguaje utilizado en la gestion
programética del PNUD a fin de reflejar las modernas ideas y pricticas de gestién y
armonizar las acciones con las de otros organismos de las Naciones Unidas y
organismos donantes. La terminologia deberia basarse en la atencién prestada a los
resultados y el cambio sistémico que esto estid aportando a la manera en que el
PNUD realiza sus actividades.

Reduccion de los costos de transaccion

7. El PNUD enfrenta puntos de estrangulamiento operacionales y de gestién para
la ejecucion de los programas, lo cual causa costos de transaccion insosteniblemente
altos y demoras en la ejecucién. La eva' aciébn confirma esta situacién con
comprobaciones relativas a: a) la complejic 4 de obtener servicios directos del
PNUD cuando. asf se solicita; b) los procedimientos para la gestién de esos
servicios; y c) sistemas institucionales inapropiados para esos servicios.

8. Es evidente la ventaja que se obtiene al simplificar los procedimientos y
formatos detallados para la ejecucion y financiacién de proyectos. Esta
simplificacién beneficiaria a todos los proyectos, sea cual fuere la modalidad de
ejecucién. Las acciones propuestas al respecto abordarin las conclusiones de la
evaluacion relativas a directrices, normas de desempefio y mayor descentralizacion
de las facultades.

9. Una comprobacién fundamental de la evaluacién es que los servicios de
ejecucion proporcionados directamente por el PNUD no menoscaban la apropiacién
por los nacionales. La asuncién de los resultados y procesos como propios por los
nacionales puede mantenerse, proporcione o no el propio PNUD los servicios de
ejecucion y administracion de proyectos. La asuncién de los trabajos como propios
deberfa trasuntar el compromiso en pro de resultados sustantivos de desarrollo y
deberia desvincularse del cumplimiento por los gobiernos nacionales de las normas
y reglamentaciones del PNUD. Esta comprobacién ha sido validada por la
evaluacién de los recursos bésicos y, en los hechos, elimina las percepcnones de que
asi se limita la mayor utilizacién de la ejecucién directa.

Perfeccionamiento y fortalecimiento de la capacidad
’

10. En la evaluacion de la ejecucion directa se comprobé que la capacidad de la
oficina en el pais es un factor importante —tal vez el mis importante— en la
ejecucion directa de proyectos con una buena eficacia en funcién dé los costos. Tal
vez la capacidad béasica de mayor importancia que, segin se ha comprobado, es un
factor determinante de la eficacia en la ejecucién directa de proyectos sea el
liderazgo de la oficina en el pais. Actualmente, no todas las oficinas cuentan con la
capacidad necesaria para la prestacion eficaz y sistemdtica de los servicios, a escala
tanto de pais como de la sede. Se est4 tratando ahora de abordar los problemas de la
capacidad mediante la reestructuracién de las oficinas en los paises. No obstante, tal
vez sea necesaria una reflexion mas a fondo sobre la mejor manera de prestar
asistencia a las oficinas en los pafses para determinar las aptitudes necesarias y la
combinacién de servicios, temas que ha subrayado la evaluacién.

11. Ademaés, la evaluacion destaca la necesidad de revisar la politica de honorarios
a cambio de servicios. Si bien las medidas mencionadas pueden reducir los costos de
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los servicios, sigue en vigencia el principio de recuperacion total de los gastos. Es
preciso brindar apoyo a las oficinas en los paises para asegurar que esta politica se
aplique cabalmente. La politica de recuperacién de los gastos también deberfa
abordar la determinacién de los riesgos por responsabilidades asociadas a la
ejecucién y la provision de servicios.

Mejora de los sistemas de gestion

12. La estrategia para una prestacion flexible de los servicios debe ir acompafiada
de un enfoque integral y coherente de las politicas y los sistemas correspondientes.
Actualmente, los sistemas en vigencia en ¢! PNUD no apoyan de manera adecuada
las necesidades de gestién ni tampoco proporcinnan informacién suficiente sobre
proyectos y prestacion de servicios mediai:’e ejecucién directa, ejecucién nacional y
otras modalidades. Sobre la base de una estrategia de futuras acciones para la
prestacién de los servicios, el PNUD apuntara a mejorar su sistema de gestién. Las
bases de datos institucionales deberian proporcionar datos oportunos y fidedignos
para la informacién de gestién y las decisiones ejecutivas, incluidas las lecciones
obtenidas en la ejecucion y la prestacién de servicios.

13. las futuras soluciones para los sistemas de financiacién deberian posibilitar
que el PNUD procediera a: a) vincular los servicios y los recursos (presupuestos y
gastos) con los resultados y los costos; y b) prestar servicios de manera eficiente y
con obligacién de rendir cuentas. E1 PNUD proseguird tratando de establecer
sistemas de contabilidad de costos, a fin de determinar cuiles son los costos
completos de la cooperacion técnica e informar al respecto.

14. Finalmente, tal vez sea necesario replantear el marco de responsabilidad
institucional, segiin lo indicado en el documento DP/1996/35 y sefialado por la Junta
Ejecutiva en su decisién 96/36, a fin de reflejar la provisién de servicios en funcién
de la capacidad y la relacién costo/beneficio. La obligacién de rendir cuentas
incluiria medidas a fin de involucrar a los participantes nacionales y otros
interesados directos en los mecanismos de supervision a escala nacional.

Conclusion

15. Los cambios indicados por la evaluacién y considerados supra son,*en muchos
aspectos, de vastos alcances y ambiciosos. Es preciso prestar cuidadosa atencién a la
secuencia de las medidas, de modo que cuando se formulen futuras politicas de
prestaciéon de servicios, estén apoyadas por regimenes de aprobacién' y sistemas y
procedimientos adecuados.
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Anexo

Evaluacién de 12 ejecucion directa por el PNUD
Sinopsis |

Introduccién y marco general

1.  Se entiende por ejecucion directa la modalidad en que el PNUD participa como
organismo de ejecucion. Como lo indica la Junta Ejecutiva en el parrafo 8 inciso g)
de su decision 98/2, este papel permanecera limitado a los paises en circunstancias
especiales y se aplicard sélo cuando pueda demostrarse que es esencial para
salvaguardar la plena responsabilidad y obligacién de rendir cuentas del
Administrador por una eficaz ejecucién de pr: gramas y proyectos.

2.  Aun cuando en los ultimos afios ha sido objeto de debate en el PNUD la
cuestién de la ejecucién directa, esta actividad, en realidad, constituye una
proporcién muy pequefia de las actividades del PNUD. Entre 1995 y 2000, se aprobd
un total de 219 proyectos de ejecucién directa, de los cuales 188 eran proyectos por
paises y 18 a nivel mundial, regional e interregional. Los 219 proyectos en la cartera
de ejecucion directa del PNUD tienen un valor total combinado de poco mas de 726
millones de ddlares, es decir, un 5% del total de los importes de proyectos del
PNUD. Si no se toma en cuenta el programa de gran magnitud para el Iraq (472
millones de ddlares), el valor de la cartera de proyectos de ejecucién directa queda
reducido a unos 254 millones de délares.

3.  Una pregunta que puede formularse de inmediato es ;como es posible que una
parte tan pequefia de las actividades de proyecto del PNUD despierte tanta atencién?
La respuesta no atafie tanto al bajo volumen de actividades de ejecucién directa, sino
mads bien a la naturaleza fundamental de la modalidad de ejecucién directa, cuando
la norma es la ejecucién nacional. En momentos en que se producen cambios de
gran magnitud en el PNUD y en el 4mbito externo de la asistencia para el desarrollo,
segln se indica en los planes de actividades 2000-2003 del Administrador, se han
planteado otras preguntas:

a) ;Se presta la ejecucién directa a obtener un buen desempefio de los
proyectos, en lo tocante a la realizacion y produccién de resultados tangibles? ;Son
esos resultados sostenibles? .

b) En particular, jpropicia la ejecucién directa que los nacionales asuman
los proyectos como propios y que se fomente la capacidad nacional?

c) (Facilita la ejecucion nacional una mayor rendicién de cuentas por parte
del Representante Residente y el Administrador?

d) ;Qué tipos de capacidad se necesitan en las oficinas en los paises para
una buena ejecucién directa? ;Cuenta el PNUD con esos tipos de capacidad?

¢) En el nuevo régimen del PNUD, “desde las bases hacia arriba”, con
orientacién a los resultados, ;deberia el PNUD abandonar sus practicas de gestiéon y
las modalidades asociadas con la ejecucién directa y simplemente utilizar opciones
més flexibles de prestacion de servicios?
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4. - Para responder a las preguntas precedentes y a otras conexas, €l Administrador
Asociado solicité que la Oficina de Evaluacién, con el apoyo de la Oficina de
Auditoria y Examen del Rendimiento (OAPR), realizara una evaluacién de la
experiencia del PNUD con la ejecucién directa. La evaluacién aborda concretamente
la designacién del PNUD como organismos de ejecucién. La actuacién del PNUD en
virtud de otras modalidades de ejecucién estd excluida de esta evaluacién en
particular. Por otra parte, la ejecucion directa remite a la cuestién mas amplia del
papel del PNUD en la gestién y realizacién de programas y proyectos. En casos en
que la oficina en el pais se centra en apoyar la realizaci6n, la ejecucion directa y el
apoyo de la oficina en el pais a la ejecucién nacional presentardn otros aspectos
similares. En el marco de la presente evaluacién, ha sido dificil cuantificar la
magnitud de ese apoyo. No obstante, a juzgar por la retroinformacién procedente de .
los pafses y de la sede, dicho apoyo puede ser su:namente amplio.

5. La evaluacién se realizé entre octubre de 2000 y febrero de 2001 y abarcé la
realizacién de visitas a varios paises, los cuales fueron escogidos primordialmente
debido a que se les habfa delegado facultades para la ejecucién directa; se
incluyeron paises en situaciones especiales de desarrollo, como Bosnia y
Herzegovina, Guatemala y Rwanda, denominados también paises piloto para la
ejecucién directa. Para obtemer una perspectiva mas amplia de la ejecucién directa,
el equipo de evaluacién también efectué visitas breves a Burundi, Camboya y la
Reptblica Unida de Tanzania.

6.  Para comprender mejor el rendimiento y los problemas relativos a la ejecucion
directa, el equipo realiz6 un andlisis cualitativo de una muestra de documentos de
proyecto y encuesté a funcionarios de las oficinas en los paifses y de la sede que
poseian experiencia anterior en la ejecucion directa. Se efectué un examen de
gabinete de todos los proyectos y programas a escala nacional, regional y mundial
que se habfan iniciado a partir. de mediados del decenio de 1990, a fin de lograr un
panorama completo de las actividades y las tendencias de la ejecucién directa, Se
realizaron exdmenes preliminares con un grupo de altos funcionarios ejecutivos de
la sede que también eran ex representantes residentes.

Rendimiento de los proyectos de ejecucion directa

7. Se comprob6é que, en términos generales, los proyectos de ejecucién directa
habfan producido buend§ resultados. Por ejemplo, en Bosnia y Herzegovina el
programa integrado de reasentamiento produjo buenos resultados, entte ellos la
rehabilitacién de viviendas dafiadas de personas desplazadas, la provisién de
asesoramiento y servicios juridicos, y la capacitacién para el empleo y las
actividades empresariales. En la Repiblica Unida de Tanzania, el proyecto electoral
de ejecucién directa logré los dos resultados primordiales esperados: la comunidad
internacional recibi6 seguridades de que el proceso electoral habfa sido libre e
imparcial y la Comisién Electoral Nacional tuvo oportunidad de aprender de ese
proceso.

8. En los casos en que hubo buenos resultados, se comprobé que varios factores
influfan en el desempefio. La presencia del PNUD en el pais, sumada a la capacidad
operacional y de gestién de la oficina en el pais, proporcionaron el necesario apoyo
para la realizacién. La participacion y el compromiso de las organizaciones
homologas, sobre la base de diversas modalidades de realizacion, contribuyé a que
los nacionales asumieran los proyectos como propios y al fomento de su capacidad.
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9. No todos los proyectos—de ‘ejecucién nacional que se examinaron- habian
producido resultados oportunos o de alta calidad, debido a diversas razones. En
algunos casos, las limitaciones de la capacidad en la oficina del PNUD en el pais
demoraron la realizacién y pusieron en jaque la entrega de resultados de buena
calidad. En otros casos, la falta de personal local y materiales obstaculizé6 la
ejecucion. -

La sustentabilidad de Iqs resultados fue desigual

10. Se comprobé que la sustentabilidad era mayormente limitada, debido a la
naturaleza de corto plazo y de respuesta a las crisis que tenian varios programas por
paises, los cuales estaban desvinculados de estrategias de desarrollo a mas largo
plazo. En general, se comprobé que los proy: ctos examinados no formaban parte de
programas o estrategias de desarrollo més ar.iplios o mas largo plazo. No obstante,
se comprobé que los componentes de varios proyectos tenfan potencial para su
sustentabilidad. Por ejemplo, en Guatemala se sefialé que los cinco programas
globales examinados estaban iniciando una segunda etapa. En un caso, se abordé la
cuestion de la sustentabilidad mediante la formulacién de un marco para la respuesta
de emergencia.

En algunos casos, la ejecucion directa contribuyé a las politicas

11. Algunas iniciativas de ejecucion directa contribuyeron al didlogo en materia de
politicas. Por ejemplo, el equipo comprobé que en Bosnia y Herzegovina, el alto
grado de participacién del PNUD en la ejecuciéon de proyectos posibilité que
fomentara la capacidad local y aumentara su credibilidad, lo cual se sumé a una
s6lida red local de informacién y que un taller sobre la transicién econémica en que
participaron altos funcionarios clave del Gobierno ayudara a estimular el
pensamiento estratégico. Asimismo, la oficina del PNUD en el pais estuvo en
condiciones de elaborar una propuesta para ampliar la utilizacién de las tecnologfas
de la informacién y las comunicaciones, como resultado de las lecciones aprendidas
en un proyecto de ejecucién directa, lo cual reflejé el creciente interés institucional
del PNUD en esta esfera. En Guatemala, los cinco programas globales realizados
por el PNUD incorporaron tres orientaciones de politicas: la reforma judicial, la
Plataforma Maya Nacional y el sector de la mujer en la sociedad civil.

Los proyectos de ejecucion nacional apoyaron la asuncién de los mismes, como
propios por los nacionales

12. La mayoria de los proyectos y programas de ejecuciéon nacional en los pafses
visitados contribuyé a su apropiacién por los nacionales. Un ejemplb es el Programa
de empleo y medio ambiente en las aldeas, realizado en Bosnia y Herzegovina, en
que los componentes fueron ejecutados por gobiernos locales y organizaciones de la
sociedad civil. La asuncion de los proyectos como propios por los nacionales se
comprobé muy a menudo o resulté evidente, a juzgar por el grado de compromiso y
participacién de los homélogos nacionales, y no tanto en la administracién o el
control de proyectos o programas por parte del Gobierno central. La asuncién de los
proyectos como propios por los nacionales se fomenté méas a menudo y, tal vez, de
manera mas significativa en los planos gubernamentales de escala subnacional y en
los sectores civil y privado de la sociedad.
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La asuncion de los proyectos como propios por los nacionales dependié del
desarrollo de la capacidad y la participacion

13. En términos generales, los proyectos de ejecucién nacional examinados
incorporaron elementos de fomento de la capacidad nacional y participacién
nacional. No obstante, la mayoria de estos proyectos atin estaban en su inicio y, por
ende, era prematuro determinar si la capacidad desarrollada iba a ser sostenible. En
otros casos, los proyectos examinados eran de emergencia o de rehabilitacion, es
decir, abarcaban temas en que tal vez no sea importante crear capacidad sostenible a
largo plazo (por ejemplo, un reciente proyecto de ejecucién directa en Turquia, en
virtud del cual se proporcioné vivienda de emergencia y socorro sanitario después
de un terremoto). Se plantearon interrogantes con respecto a qué tipos de capacidad
nacional era preciso desarrollar, puesto que se considerd que la capacidad sustantiva
de las organizaciones nacionales para conducir ‘rogramas de desarrollo tiene mucha
mds impurtancia que la capacidad de esas organizaciones para administrar proyectos
del PNUD conforme con las normas del PNUD.

Los proyectos de ejecucion directa respondieron a las necesidades y fueron flexibles
y rdpidos

14. La experiencia con proyectos de ejecucién directa en los paises visitados
confirm¢ la intencién normativa declarada de utilizar esa modalidad en situaciones
que requieren “rapidez de ejecucion y de adopcién de decisiones, en casos en que se
necesita la gestién del PNUD para movilizar recursos”. El equipo comprobé6 que la
ejecucién directa, sumada a un racional disefio de proyectos y un buen apoyo por
parte de la oficina en el pais, proporcionaba un mecanismo eficaz para satisfacer las
exigencias de los paises y de los donantes en cuanto a rapidez en la respuesta y la
ejecucién. Las oficinas del PNUD en los paises visitados opinaron, y lo propio
ocurrié con algunos donantes, que los proyectos de ejecucién directa podrian ser
formulados con rapidez, que las decisiones para la evaluacién preliminar y la
aprobacién de los proyectos se adoptaban relativamente sin tardanza y que la
ejecucion se realizaba aceleradamente.

La realizacion de los proyectos se ajusté a diversas disposiciones /.

15. Las disposiciones para la realizacién de los proyectos se basaron en la
consideracién de cuéles serian las partes que podrian desempefiarse mejor. A juicio
del equipo, la limitada capacidad gubernamental (en el plano local) er# atinente a
cuestiones mas sustanciales de los proyectos y programas (por ejemplo, formular
sistemas de determinacién de prioridades para proyectos locales de inversién,
seleccionar beneficiarios para el otorgamiento de subsidios y créditds de pequefia
magnitud, seleccionar y asesorar a los repatriados a fin de que ocupen las viviendas
reconstruidas). En Bosnia y Herzegovina y en Guatemala hubo la mayor variacién
en lo concerniente a los aliados para la ejecucién, pues la gama abarcé todos los
planos del gobierno, de la sociedad civil y en algunos casos del sector privado; aun
cuando los proyectos, en su mayoria, correspondieron a los niveles mas bajos del

gobierno. :

L . .
Ejecucion directa y relaciones con los donantes

16. Se comprobé que la relacién entre el PNUD vy los donantes era fundamental,
tanto para el empleo de la modalidad de ejecucién directa como para el éxito de ésta,
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por diversas razones, entre ellas solamente -¢l-hecho de-que-la- mayorfa de los
presupuestos de ejecucién directa ya son sufragados por los donantes mediante
disposiciones de participacion en la financiacién de los gastos y fondos fiduciarios.

Se consider$ en parte que la ejecucion directa era una modalidad que podria atraer.

fondos debido a la inmediatez de su respuesta a las necesidades y la velocidad de la
ejecucioén, cdracteristicas que resultaron atrayentes para los donantes, quienes exigen
resultados y acciones inmediatas. Se esta recurriendo cada vez mds a los donantes,
no sélo como fuentes de financiacién para proyectos de ejecucion directa del PNUD,
sino también como aliados que comparten metas y objetivos, para la financiacién de
proyectos e iniciativas y con caréicter de clientes del PNUD.

Costos de la ejecucién directa y problemas de capacidad

17. En los casos en que se dispuso de latos brutos para la medicién de los costos,
pudo calcularse que el costo de apoyar la ejecucién directa, como porcentaje de los
gastos de ejecucién, oscilaba desde 1,6% (Camboya) hasta 6,8% (Burundi). En
Guatemala, se recuperaron los gastos en virtud de un honorario de gestién del 3,5%.
No obstante, la oficina en el pais calcul6é que su costo real era del 7,5%. Los costos
de realizacién variaron sustancialmente en funcién de las circunstancias locales de
cada pais. Algunos paises cuentan con personal local calificado y materiales (por
ejemplo, Bosnia y Herzegovina), mientras que en otros pafses es necesario efectuar
mayores gastos para la contratacién de personal internacional y las adquisiciones
internacionales (por ejemplo, Rwanda). En los casos en que la oficina tiene una
capacidad permanente y sustantiva de apoyo a la ejecucién nacional (como es el
caso de Guatemala o la Repiiblica Unida de Tanzania), se comprobé que el aumento
marginal de costos para el apoyo a la ejecucién directa habfa sido mucho menor que
en los casos de oficinas que carecian de tal capacidad de apoyo preexistente.

18. La capacidad de la oficina en el pais fue un factor de gran entidad (tal vez, el
de mayor entidad) para la ejecucion directa con buen eficacia en funcién de los
costos de proyectos en Bosnia y Herzegovina y en Guatemala, mientras que se
comprobé que la ausencia de capacidad suficiente constituia una limitacién de gran
magnitud en Rwanda. Se comprobé que muchas actividades operacionales y
administrativas de las oficinas en los paises para la ejecucién directgeabarcaban las
adquisiciones, la contratacién, los aspectos logisticos y otros servicios financieros y
administrativos, en forma muy analoga a lo que ocurre con las operaciones de dichas
oficinas en los pafses para el apoyo a la ejecucién nacional. Tal vez,la capacidad
béasica mas importante como factor determinante de la eficaz ejecucién directa de
proyectos haya sido el liderazgo de la oficina en el pafs, especiaimente cuando se
trata de ambitos inestables y en constante cambio, existentes' en paises en
situaciones especiales de desarrollo. Las mds eficaces iniciativas de ejecucion
directa requirieron grandes aptitudes de comercializacién y venta y un estilo de
gestion empresarial.

19. Los proyectos y programas de ejecucién directa, en general, dispusicron de
diversos mecanismos de supervisién y rendicién de cuentas, con lo cual cabe
suponer que se satisficieron los requisitos sustantivos de rendicién de cuentas
estipulados por el Administrador. No obstante, se detectaron —mediante referencia
a operaciones de auditoria y exdmenes por separado varios aspectos débiles que
sugerirfan que en algunos casos se ha afectado la rendicién de cuentas. Algunos de
los proyectos de ejecuci6n directa por las oficinas en los paises visitados al parecer
no habian sido objeto de exdmenes y evaluaciones independientes. Varios proyectos
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-examinados se habian finalizado y su valor era superior a 1-millén de délares; no
obstante, en algunos no se habian realizado las evaluaciones obligatorias.

IV. Aspectos fuertes y débiles de la ejecucién directa

20. A partir de las experiencias de proyectos de ejecucion directa, se pusieron de
manifiesto varios aspectos fuertes, algunos de ellos directamente atinentes a la
modalidad en si misma, y otros vinculados a ésta indirectamente:

a) Respuesta riapida. En combinacién con la presencia en el pais y con la
capacidad. el liderazgo y otras aptitudes de la oficina en el pafs, la ejecucién directa
contribuye a la capacidad del PNUD para proporcionar respuesta rdpida a las
circunstancias que justifican los proyectos. La modalidad de ejecucién directa puede
facilitar que el PNUD procure y obtenga rdpidamente posibilidades de ejecutar
proyectos;

b) Flexibilidad. Es posible utilizar la ejecucién directa en diversas
situaciones , entre ellas las de crisis y posteriores a conflictos, y en las politicas
“desde las bases hacia arriba”, as{ como en diversas situaciones especiales que
requieren una mayor proteccxén de la responsabilidad del Administrador. La
modalidad de ejecucién directa proporciona a la oficina en el pais una considerable
flexibilidad para determinar cuéles son las disposiciones de realizacién que ofrecen
una mayor eficacia en funcién de los costos;

c) Margen de innovacién. La modalidad de ejecucion directa puede crear
un 4mbito propicio para procurar y aplicar soluciones y enfoques innovadores,
asumiendo hasta cierto punto algunos riesgos y experimentando;

d) Clara linea de responsabilidad. Las lineas de responsabilidad sustantiva
y financiera son claras y explicitas. Cuando las actividades dan buenos resultados,
los beneficios sin lugar a dudas se atribuyen al PNUD y sus aliados en la ejecucién;
cuando las actividades no dan buenos resultados, la responsabilidad corresponde
inequivocamente al PNUD;

e) Evitacién de la corrupcién y transparencia. La transparencia en la
adopcién de decisiones se ajusta a las practicas, los procedimientos y las politicas
establecidos al respecto por el PNUD. Asf se limitan las posibilidades: de que haya
corrupci6én, malversacién e influencias politicas indebidas;

f) Compromiso del PNUD. El PNUD tiene un control directo de los
insumos de proyecto y, en condiciones de correcta gestién de proyectos puede
realzar la entrega de los productos y la eficacia en funciéon de los costos de los
resultados. Este control directo genera un alto grado de compromiso por parte de la
oficina en el pais y el personal de proyecto. :

21. El equipo detect6 varios aspectos débiles de la modalidad de ejecucion directa
y los sistemas de apoyo, entre los cuales los mas notables fueron:

a) Aumento del costo de las actividades. La ejecucién directa incrementa
los costos y aumenta la carga de trabajo; requiere una considerable capacidad en la
oficina en el pafs en lo concerniente a los recursos financieros y humanos, los
procedimientos, los sistemas de apoyo y otros aspectos. Cuando las oficinas en os
paises ya han adquirido capacidad de apoyo a la ejecucién nacional, el aumento de
la capacidad que se necesita para la ejecucién directa es moderado pero apreciable.
En cambio, cuando se trata de oficinas mas pequefias y dotadas de limitada
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capacidad operacional,1a ejecucién directa aumenta los eostos y el volumen de
trabajo, puesto que se necesitan considerables inversiones, tanto para los proyectos
como para las actividades iniciales;

b) Debilidad de los sistemas de financiacién. Los sistemas actualmente
vigentes en.el PNUD no apoyan adecuadamente las necesidades de gestion
financiera de los proyectos de ejecucion directa en lo concerniente a la contabilidad
de costos, la preparacién de informes sobre ingresos y gastos, la preparacién de
informes para los donantes o la contabilidad programética. El proyecto de directrices
de ejecucién directa tal vez sea demasiado flexible, puesto que posibilita que las
oficinas en los paises establezcan sistemas financieros y de preparacién de informes
que tal vez no se integren con los sistemas empresariales. La ejecuciéon directa
requiere un mayor volumen de informes preparados por la oficina en el pafs para su
presentacion a los donantes;

¢) Centralizacién del proceso de aprobacién de la ejecucién directa. Si
bien la reciente delegacién de facultades y las nuevas politicas de ejecucion directa
avanzan en la direccién correcta, los actuales procedimientos de examen y
aprobacién en la sede pueden causar demoras y menoscabar la eficiencia de la
adopcién de decisiones. Las restricciones en algunas facultades de adopcién de
decisiones con respecto a los importes y honorarios contractuales de consultores
internacionales limitan la flexibilidad local para adquirir oportunamente los insumos
mas eficaces en funcién de los costos.

Oportunidades y retos

22. Pese al volumen relativamente bajo de las actuales actividades de ejecucion
directa, la evaluacién muestra que la ejecucioén directa refleja en gran medida la
manera en que el PNUD conduce sus actividades, o al menos, una parte pequefia
pero significativa de éstas. Empero, esta pequefia parte pone de relieve probiemas de
mayor magnitud relativos tanto a la ejecucién en términos generales como a la
busqueda por el PNUD de la revitalizacién y transformacién de su misién
institucional.

23. Los planes de actividades del Administrador, que orientan’el proceso de
transformacién del PNUD requieren, entre otras cosas, un avance hacia un
asesoramiento y un dislogo de politicas més “desde las bases hacia arriba” y un
“mayor alejamiento de los pequefios proyectos fragmentarios de desargpollo...” Estos
planes también conforman una organizacién mas orientada hacia los conocimientos
y donde las redes sean més estrechas. La introduccién de la gestion orientada hacia
los resultados hace mayor hincapié en el logro de resultados mensurables con buena
eficacia en funcién de los costos, junto con aliados y paises receptores, en lugar de
centrar la atencion en los insumos y los procesos. El informe del Grupo de Opciones
y los modelos de actividades de las oficinas en los paises prevén que éstas serén en
el futuro dindmicas y sumamente capaces. ~

24. Todo lo sefialado apunta hacia un futuro en que se prevé el cambio de la
modalidad tradicional de prestar servicios. No obstante, en morentos en que el
nuevo PNUD avanza hacia el futuro, podria resultar indebidamente limitado por
politicas, practicas y sistemas de gestién orientados mas hacia 1a prestacion de los
servicios en la “antigua” version del PNUD. Las disposiciones existentes, relativas a

un conjunto pequefio y aparentemente fijo de modalidades tal vez carezca de la \

flexibilidad suficiente para satisfacer las demandas del futuro (al menos, sin soslayar

n
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las reglamentaciones). Con respecto-a la ejecucion directa, las estructuras existentes
en cuanto a las politicas, la gestion y las estructuras y sistemas de apoyo
administrativo tal vez no sean adecuados para hacer frente al reto de las futuras
oportunidades de prestacion directa de servicios.

25. En virtud de las normas exis-
tentes, es posible utilizar la ejecucién Situaciones potencialmente aptas para
directa en circunstancias especiales. No | 18 ejecucién directa

obstante, esas circunstancias no estin | o Evyitar la corrupcion

claramente definidas. Sobre la base de | o Obtener mis eficiencia y eficacia

la retroinformacién que aportan las | o [ntensificar la obligacién de rendir
oficinas en los paises que han puesto en cuentas

prictica la ejecucién directa y que | o  Aprovechar mejor recursos escasos.
fueron estudiadas para esta evaluacién, | ¢  Mjorar la atencién y el enfoque en
las circunstancias especiales abarcaron los resultados.

varias esferas principales (véase el L

recuadro). Otras esferas en que la fortaleza relativa de la ejecucion directa podria apuntar
hacia una entrega directa de los servicios abarcan: respuesta de emergencia, proyectos de
gobernabilidad en situaciones delicadas; provisién de asesoramiento normativo “desde las
bases hacia arriba”; proyectos en que es menester combinar diversos donantes y
proporcionar apoyo administrativo; proyectos en que participa el sector privado;
proyectos de descentralizaciéon o gobernabilidad local; y proyectos de desarrollo
comunitario. En otras esferas mencionadas por las oficinas en los paises cabe
mencionar el apoyo a los gobiernos y las organizaciones no gubernamentales, las
cuestiones de derechos humanos, los proyectos de promocién por el PNUD o las
Naciones Unidas, el apoyo logistico a programas, los proyectos de lucha contra la
corrupcion y los proyectos innovadores, de efectos cataliticos y de breve duracién.

26. La mayor utilizacién futura de la modalidad de ejecuci6n directa tiene sus
limitaciones y sus riesgos. Como se sefial6, los aspectos débiles de la gestién interna
y los sistemas de financiacién pueden considerarse limitaciones administrativas. La
escasez de recursos y el mayor costo de las actividades de ejecucién directa pueden
inhibir la ampliacién de esa modalidad en el futuro; y, lo que es més significativo, el
equipo percibe la existencia de varias barreras institucionales que s¢ oponen a la
ampliacién de la ejecucion directa de los servicios:

a) Limitaciones de las politicas oficiales. EI mayor uso de la ejecucion
directa queda limitado en primer término y principalmente por la ’legislacién
existente que establece que la ejecucion directa “se limitara a los paises en
circunstancias especiales”. La lista de pafses en circunstancias especiales es limitada
: no obstante, se han aprobado proyectos de ejecucién directa para otros pafses,

incluidos programas mundiales e interregionales.

b) Limitaciones oficiosas de las polfticas y resistencia interna. Si bien las
limitaciones en materia de politicas oficiales tal vez no sean excesivamente
restrictivas, la politica extraoficial existente en el PNUD respecto del uso de la
ejecucion directa pareceria ser restrictiva, puesto que la norma establecida es la
ejecucion nacional. El mensaje extraoficial puede muy bien ser que —como lo
expres6 un encuestado respecto de la ejecucién directa— se ha de utilizar la
ejecucién directa “sélo como ultimo recurso”. Esto refleja una incompleta
comprensién de la verdadera naturaleza de la ejecucién directa; y puede
interpretarse como una forma de resistencia cultural e interna a su mayor utilizacion.
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VL.

Hay quienes consideran que la ejecucién directa es una amenaza al statu quo de la
ejecucion nacional y podrfa menoscabar la asuncién de los proyectos como propios
por los nacionales o utilizarse preferentemente, en detrimento de otras modalidades
u otros organismos. Al parecer, el PNUD estd polarizado en lo concerniente a la
utilizacion de la ejecucion directa, puesto que algunos funcionarios estin
decididamente a favor y otros prefieren decididamente la ejecucién nacional.

¢) Resistencia externa al cambio. En muchos paises, tal vez exista
resistencia institucional 'a nivel de los gobiernos centrales, respecto al uso de la
ejecucion directa. Este puede ser particularmente el caso en paises donde se considera
que la ejecucién nacional es la norma y que los recursos financieros aportados a
proyectos y programas de ejecucion nacional son derechos adquiridos. Ademis, los
gobiernos nacionales pueden considerar que a’'gunos aspectos de la ejecucién directa
(por ejemplo, adquisiciones) compiten con las operaciones del gobierno. La amenaza
de la competicién posiblemente también abarque otros organismos de las Naciones
Unidas, organizaciones nacionales de la sociedad civil o entidades del sector privado.

Recomendacioncs

27. Las comprobaciones de esta evaluacién apuntan a importantes problemas que
deberfa abordar el PNUD en lo concerniente a la prestacién directa de servicios y a
cuestiones mas amplias atinentes a la ejecucion en general. De esta evaluacién, y de
otros 4mbitos, ha surgido un consenso general en el sentido de que éste es el
momento de que el PNUD realice un replanteo fundamental de la ejecucién, en
términos generales. Como parte de ese replanteo, el logro de la prestacién de los
servicios y las prioridades operacionales expresadas en los planes de actividades del
Administrador podrian apoyarse mediante la continuacién, si no la ampliacién, de
los mecanismos de prestacion directa de servicios. Para aprovechar las
oportunidades y superar las limitaciones serd preciso un pensamiento que no esté
constreflido por los parametros tradicionales, proceso que estd muy adelantado en el

PNUD.

28. Las recomendaciones indicadas a continuacién responden a los problemas y
limitaciones de la prestacién directa de servicios en toda la institucion, segtn lo
puesto de manifiesto por la evaluacién. Se acuerda especial atenci6n a fortalecer el
papel de las oficinas en los paises en varias esferas, de modo que en el futuro
puedan funcionar como plataformas institucionales con buena eficacia en funcién de
los costos para la formulacién y la prestacién directa de servicios orientados a
satisfacer las necesidades de los mercados locales.

Reforma y mejora de las politicas

29. La primera recomendacién apunta a las reformas normativas de la prestacién
de servicios que podrian considerarse en el corto o el mediano - plazo. Las
recomendaciones segunda y tercera atafien a cambios que podrian realizarse en el
corto plazo para mejorar y ampliar la prestacion directa de servicios, dentro-del
actual marco reglamentario y normativo. ‘

30. Recomendacién 1. Se recomienda que se establezca para el PNUD un
“4mbito propicio” en materia de politicas, reglamentos y normas para la
prestacién de los servicios, de modo que el PNUD pueda satisfacer ias nuevas
demandas planteadas por los clientes para obtener servicios y apoyo en una
gama mis amplia de circunstancias. Los cambios normativos y reglamentarios
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~“previstos probablemente han de insumir tiempo, dado que conilevan importantes

cambios culturales y administrativos. Las principales consideraciones son: a) seria
menester actualizar la decisién 98/2 de la Junta Ejecutiva de modo de destacar que
la prestacion directa de servicios es una importante estrategia para la aplicacién de
los planes de actividades del Administrador; b) serfa necesario actualizar la
definicién operacional de las situaciones especiales de desarrollo; c) deberia
ampliarse la aplicacién de la ejecucion directa; d) seria necesario redefinir el
concepto de asuncién de los proyectos como propios por los nacionales, de modo de
centrarse mas en los conceptos de compromiso y participaci6n, antes que en los de
control; e) seria necesario definir explicitamente el concepto de desarrollo de la
capacidad nacional, de modo de abarcar los tipos sustantivos de capacidad nacional
y no sélo describir la capacidad del gobiern. central para ejecutar o realizar
proyectos financiados por el PNUD de .nformidad con las normas y
procedimientos dél PNUD; f) dado que se couirobé que la ejecucion directa no
menoscaba la asuncién de los proyectos como propios por los nacionales, deberia
introducirse un lenguaje de gestién simplificado para definir la prestacién de
servicios (apartdndose de términos como ejecucién, ejecuciéon nacional, ejecucién
directa, etc.) que reflejan el papel del PNUD como organismo de desarrollo y fuente
de servicios para obtener resultados; y g) serfa menester desvincular la cuestién de
la asunci6n de los proyectos como propios por los nacionales del cumplimiento de
las normas y reglamentaciones financieras del PNUD.

31. Recomendacién 2. En lo inmediato, se recomienda que la politica existente
relativa a la ejecucién directa (véanse la decisién 98/2 de la Junta Ejecutiva y el
Manual de Programacién) se aclaren en lo atinente a su aplicacién y sus
condiciones de utilizacién. En particular, deberian elaborarse directrices concretas
con los siguientes fines: a) definir qué tipos de situaciones requieren velocidad en la
ejecucion y la adopcién de decisiones y qué tipo de velocidad se necesita; b) definir
qué se entiende por eficaz ejecucion de programas y proyectos; c) definir el grado de
eficacia necesario para salvaguardar la plena responsabilidad y autoridad del
Administrador; y d) definir con precisién qué se entiende por falta de capacidad de
las autoridades nacionales para ejecutar proyectos o programas de ejecucién directa.
Al parecer, el potencial de prestacion directa de servicios en paises que se
encuentran en situaciones especiales de desarrollo, asi como en otrds paises, se
ampliaria considerablemente si las cuestiones de capacidad de los gobiernos
nacionales incluyeran mas explicntamente aspectos como la corrupcion, la influencia
politica o los procedimientos incorrectos, como el nepotismo o la debilidid grave en
la gestion del sector publico.

32. Recomendacién 3. Se recomienda que el PNUD estudie y elabore a lo largo
del tiempo una gama de métodos o modalidades alternativos para la prestacién
de servicios.. Podria considerarse un mas amplio conjunto de opciones, :desde la
gestion y realizacién directas y completas en un extremo de la gama hasta la gestién
y realizacién nacionales completas en el otro extremo. Esta recomendacién dimana
de los planes de actividades del Administrador en cuanto a adoptar un asespramiento
normativo “desde las bases hacia arriba”, de modo que seria necesarip replantear las
opciones para la prestacion de los servicios y adoptar criterios de mayor flexibilidad
(y ¢n esa perspectiva, la ejecucion directa seria un enfoque del pasado) En algunos
casos, el enfoque de ejecucion directa puede ser el de mayor eficacia en funcién de
los costos, tomando en cuenta todos los factores, entre ellos la velocidad de
ejecucion, la capacidad nacional, la obligacién de rendir cuentas y otros aspectos.
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En otros casos, puede ser ‘mas l6gico adoptar métodos mas estructurados de
asociacién y ejecucion. Los métodos alternativos de prestacion de servicios no
reflejan el enfoque de proyectos o programas; en verdad, cada método estaria
apoyado por modalidades y practicas flexibles de gestién. Algunos tipos de servicios
podrian ser prestados por conducto de proyectos y programas mas estructurados.
Otros tipos de servicios y de apoyo, en que la estructura no reviste tanta
importancia, podrian prestarse por funcionarios que trabajaran a jornada completa o
parcial, contratados por el PNUD (para realizar investigaciones, preparar
documentos de debate y de asesoramiento normativo, apoyar las tareas de
promocién, etc.), o mediante contratacién exterior de la organizacién de
conferencias y seminarios practicos, produccién de publicaciones, y otras
modalidades. Los acuerdos de servicios o participacion para asesoramiento
normativo “desde lasa bases hacia arril'a” de corto plazo y con respuesta répida
podrian adoptar formas més simples, mizntras que las iniciativas de desarrollo mis
complejas tal vez requieran instrumentos mds sustantivos. de acuerdo, gestion y
realizacién.

Recomendaciones sobre gestion

33. Las recomendaciones formulabas a continuacién no entrafian cambios en las
politicas existentes relativas a la prestacién directa de servicios; mas bien, se centran
en la mejor aplicacion de las politicas y practicas de gestién existentes, de modo de
lograr una prestacién directa de servicios con mayor eficacia en funcién de los
costos y mayor responsabilidad sustantiva.

34. Recomendacién 4. Se recomienda que el PNUD oficialice y fortalezca los
proyectos de directrices sobre ejecucion directa existentes. Dado que la ejecucion
directa requiere la gestion operacional y de proyectos y programas, y no sélo la
administracién, es necesario contar con directrices estructuradas y méas completas,
asi como dar cumplimiento a normas, metodologias y sistemas de control de calidad.
El apoyo praictico a la ejecucién directa en virtud de los marcos normativos
existentes, asi como de los que vayan evolucionando o se adopten en el futuro,
abarcarfa: a) diagnéstico de la capacidad y los riesgos en las iniciativas de ejecucion
directa; b) diagnésticos de capacidad interna y planificacién institucional por las
oficinas en los paises; ¢) mecanismos estructurados para la participacién de las
entidades homélogas nacionales; y d) principios, instrumentos y técnicas
estructurados para la gestién de proyectos. '

35. Recomendacién 5. Se recomienda que ¢l PNUD mejore sustancialmente su
memoria institucional con respecto a proyectos de ejecucién directa (asi como

otros tipos de proyectos). Inicialmente, esto incluiria sistemas correctos de archivo.
electrénico y en papel y de manejo de documentacién para los documentos, registros.

y todos los informes y productos de proyectos de ejecucién directa, as{ como una
mayor integridad de las bases de datos sobre ejecucion directa (oportunas,
completas, fidedignas y actualizadas). Una mejor informacién apoyard a la vez los
analisis de politicas y las actividades de desarrollo, pero también apoyara en mejores
condiciones la planificaci6n, la gestién y la evaluacién de programas y proyectos,
asi como la capacidad general del PNUD para adquirir conocimientos e intercambiar
informacién.

36. Recomendacién 6. Se recomienda que se determine la competencia bésica
de las oficinas en los paises a los fines de la gestién y el apoyo de servicios
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prestados directamente. La competencia basica-deberia abarcar: a) competencia en
materia de liderazgo, prestando especial atencion a la comercializacion, el servicio a
los clientes y la gestién, las relaciones publicas y comunicaciones, la gestion
institucional, la asuncién de riesgos y el caracter empresarial de las actividades; b)
una cultura y clima institucionales que conduzca a “que las cosas se hagan”; c)
capacidad racional de planificacién y organizacién en apoyo de la fijacién y el
ajuste de las prioridades a medida que vayan cambiando las demandas de dmbitos en
evolucion; d) sélidas comunicaciones, oficiales y oficiosas, internas y externas; e)
un alto grado de eficacid y flexibilidad personal, inclusive fuertes aptitudes de
comunicacién interpersonal; y f) una mentalidad orientada a obtener resultados y
prestar servicios a los clientes.

Recomendaciones sobre administracion y apoyo

37. Recomendacién 7. Se recomienda que s¢ mejoren los sistemas de gestién
financiera en lo concerniente a Ia funcién de “organismo de ejecucién” del
PNUD. Se necesitan médulos de gestion financiera nuevos o mejorados para ayudar
a las oficinas en los paises a manejar mejor la multiplicidad de monedas, fuentes y
aplicaciones de los fondos, la preparacién de informes a los donantes, la
presupuestacion, la preparacién de balances y otros elementos. Cabe tener en cuenta
la siguientes consideraciones especiales: a) realizacién de estudios de viabilidad
para determinar los costos y beneficios de soluciones opcionales para los sistemas
de financiacién; b) adopciéon de una politica oficial de contabilidad de costos y
apoyo a procedimientos y sistemas para la medicién de los costos completos de la
prestacién de servicios y la preparaciéon de informes al respecto; c¢) adopcién de
moédulos estandarizados para funciones basicas como las de adquisicién, control de
los gastos y temas conexos, segin lo indicado en el cuerpo principal del informe; d)
perfeccionamiento de la politica de cobrar honorarios por concepto de servicios
prestados directamente, que abarque todas las fuentes de fondos y los gastos
generales completos; y e) investigacion sobre la viabilidad de establecer un fondo de
inversiones o rotatorio que facilite la iniciacién de proyectos o programas de
ejecucién directa, asi como el fortalecimiento de la capacidad de las oficinas en los
paises para brindar apoyo a esas iniciativas.

38. Recomendacién 8. Se recomienda que se perfeccionen fos procesos
existentes de aprobacién para la prestacién directa de servicios. Aun cuando se
deleguen en parte las facultades de adopcién de decisiones para proyectos de
ejecucién directa, siguen bastante centralizados los exdmenes, las anuehcias y las
aprobaciones en la estructura de la sede. Deberian otorgarse mayores facultades a las
oficinas en los paises para que decidieran, sobre la base de las circunstancias locales
y en virtud de directrices institucionales mas claras, si hay necesidad de utilizar la
modalidad de ejecucién directa y cuédles son los tipos de servicios que han de
prestarse. Esa delegacion de facultades deberia ir acompafiada del fortalecimiento de
la capacidad de la oficina en el pais para la adopcién de decisiones y la gestion,
mecanismos de supervisién y monitoreo y capacidad para la contratacién y la
capacitacion de los funcionarios mejor calificados para realizar las tareas.

39. Recomendacién 9. Se recomienda que se simplifique y racionalice el marco
de supervisién y rendicién de cuentas vigente en el PNUD. El marco de rendicién
de cuentas en el PNUD deberfa presentarse en términos practicos e incorporar el
estilo de funcionamiento de la organizaci6n, cada vez mas descentralizado y,
naturalmente, las modalidades de prestacion de servicios (directa y otras que puedan
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elaborarse). Deberfa proporcionarse respuesta a preguntas témo “;quién es
responsable de qué?” y “;cémo se logra la rendicién de cuentas?”. Ese marco
necesitarfa vincular las responsabilidades con las facultades, los papeles y las
responsabilidades y con los sistemas de control y de apoyo (es decir, capacidad de
gestion, operacional, financiera y administrativa).
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