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Introduccion

1.

En su reunion de noviembre de 2006, el Consejo recibié un informe “final” sobre la
situacion del Fondo de Inversion 2002-2005, que acompafié al Tercer Plan de
Desarrollo 2001-2005 del Centro. En dicha ocasion, el Director prometié que someteria
al Consejo, en su siguiente reunion, un documento de evaluacion de los logros del Plan
de Desarrollo y del Fondo de Inversion. Dicha promesa también se adecuaba a la
recomendacion formulada por el Auditor Externo en su informe relativo al ejercicio
econdmico finalizado el 31 de diciembre de 2003, que sefialaba que el Centro deberia
llevar a cabo un examen posterior a la ejecucion de los proyectos financiados con cargo
al Fondo de Inversion 2002-2005, el cual ofreceria una serie de lecciones vy
recomendaciones para los proyectos futuros del Centro.

En junio de 2007, el Centro solicitdo a Christine Cornwell, una antigua funcionaria
superior de la OIT, que realizara dicho examen. Este fue elaborado entre junio y agosto
de 2007. De acuerdo con su mandato, la finalidad del examen era determinar y verificar
las actividades, los productos y los posibles resultados a largo plazo efectivos de los
proyectos y subproyectos que se llevaron a cabo con la financiacion del Fondo de
Inversion. Tambien debia comparar esas actividades, esos productos y esos resultados a
la luz de los objetivos inicialmente establecidos, tal como se formularon en el Tercer
Plan de Desarrollo 2001-2005 y en su correspondiente Fondo de Inversion. Ademas,
debia examinar el modo en que se habian concebido, formulado, y gestionado los
proyectos y subproyectos, teniendo en cuenta las observaciones del Auditor Externo en
su informe de noviembre de 2004. Este examen no tenia por objeto realizar una
evaluacion de las repercusiones, ya que probablemente las repercusiones efectivas (esto
es, los efectos a largo plazo sobre las organizaciones y las personas resultantes de las
acciones/comportamiento/desempefio de los participantes tras su asistencia a las
actividades de formacion y aprendizaje del Centro de Turin) sélo se manifiesten cuando
hayan transcurrido dos afios desde la formacidn en cuestion.

El presente documento consta de dos partes. La primera es el informe de la Sra.
Cornwell. La segunda es la respuesta de la Direcciobn a las conclusiones y
recomendaciones de la Sra. Cornwell.

Para informacion.






EXAMEN POSTERIOR A LA EJECUCION DE LOS PROYECTOS
FINANCIADOS CON CARGO AL FONDO DE INVERSION 2002-2005
DEL TERCER PLAN DE DESARROLLO

por S. C. Cornwell

RESUMEN

1.  El Fondo de Inversion 2002-2005 financié 12 proyectos especificos, con plazos
definidos, cuyo objetivo era introducir productos y servicios nuevos 0 mejorados
que podrian constituir una inversion para futuros programas. Dichos proyectos
fueron ejecutados teniendo, como telén de fondo, importantes cambios y
reformas en los circulos de la cooperacion al desarrollo y en la OIT, asi como
notables avances en las metodologias de la formacion y el aprendizaje y en las
tecnologias de la informacidn y la comunicacion. EI Fondo disponia de un millon
de délares de los Estados Unidos procedente de las reservas acumuladas, que
complementaron el Presupuesto Ordinario sin generar costos ordinarios. Los
proyectos abarcaron cinco areas relacionadas con las orientaciones estratégicas
del Plan de Desarrollo: 1) asociacién mas estrecha con la OIT, especificamente
en los a&mbitos de la Declaracion relativa a los principios y derechos
fundamentales en el trabajo, las relaciones laborales y la negociacion colectiva,
2) integracion de la perspectiva de género, 3) calidad de la formacion, lo que
incluye la evaluacion de las repercusiones, 4) tecnologias de la informacion y 5)
ampliacion del alcance.

2. Algunos proyectos se demoraron y unas pocas actividades se pospusieron hasta
2006. Lo anterior, sumado a las recomendaciones del Auditor externo en su
Informe al Consejo en 2004, que aludian a ciertas dificultades en la
planificacion, formulacién y gestion de las actividades del Fondo, llevaron al
Director del Centro a emprender un examen posterior a la ejecucién de los
proyectos con cargo al Fondo de Inversion, a fin de determinar los puntos fuertes
y débiles de los proyectos y extraer lecciones de cara a las actividades futuras.
Dicho examen, encargado a una colaboradora externa, poseia un marco de
actuacion limitado y no pretendia ser una evaluacion completa. La metodologia
de trabajo se bas6 en un estudio sistematico de la documentacion y en la
celebracion de entrevistas o el intercambio de correos electronicos con el
personal del Centro y con funcionarios seleccionados de la OIT.

3. Las conclusiones del examen se centran tanto en el conjunto del programa como
en los proyectos concretos. EI examen concluye que el programa general poseia
varios puntos fuertes: pertinencia en relacion con el contexto y el marco de
reformas; material didactico y otros productos de alta calidad (todos ellos
disponibles en formato electronico); concentracion en mejoras practicas de bajo
costo; buena adecuacién al Plan de Desarrollo; y una altisima tasa de ejecucion
(95%) con la culminacién de casi todas las tareas a su debido tiempo. Ello no




obstante los puntos débiles fueron notables: ausencia de una estrategia integral
vinculada a la labor en curso o en programacién y de indicadores y puntos de
referencia para determinar el verdadero valor de la inversion efectuada; fallos
estructurales debidos a las restricciones sobre el uso que podia darse a los
fondos; problemas con la formulacion, seguimiento y gestion de las actividades;
explotacion insuficiente de la posible colaboracion entre el Centro y la OIT; y
ausencia de propuestas para la aplicacién de medidas de seguimiento.

Con respecto a los proyectos concretos, los puntos fuertes y débiles diferian en
funcidén de los objetivos y el trabajo efectuado. En general, los proyectos sobre
las tecnologias de la informacidn tuvieron una buena concepcion y gestion, y
alcanzaron los objetivos establecidos. Ahora se requiere un trabajo adicional,
pero ello supera el marco de actuacion del proyecto en 2002-2005. Los proyectos
relacionados con el objetivo de lograr una asociacion mas estrecha con la OIT,
en general, produjeron material y actividades de gran calidad, pertinencia y
utilidad, la mayoria de los cuales encajo perfectamente con la labor de la OIT.
No obstante, hubiera sido deseable una mayor colaboracion entre la seccion
técnica de la OIT encargada del trabajo forzoso y el Centro. Otros puntos débiles
se hallaron principalmente en el ambito de la formulacion y el seguimiento: los
proyectos se iniciaron con cierto retraso y hubo que ajustar las actividades
previstas sobre la marcha.

Dos de los proyectos sobre la integraciébn de una perspectiva de género
alcanzaron sus objetivos y produjeron resultados dtiles (una base de datos, un
sitio web, diversas notas informativas sobre cuestiones de género y varios
perfiles de género por pais). El desafio de esta labor concreta de cara al futuro
serd su sostenibilidad y la forma de reforzar la colaboracion con la OIT,
especialmente sobre el terreno, a pesar de que ello no formaba parte del objetivo
inicial del proyecto. El tercer proyecto en materia de género, destinado a mejorar
la igualdad de género en el Centro, no contd con los medios necesarios y no era
el instrumento mas apropiado para lograr dicho objetivo. Ello se debidé mas bien
a un problema de concepcion que de ejecucion del proyecto.

Los dos proyectos relacionados con la calidad de la formacion tenian poco que
ver entre si. El primero, con el objetivo de mejorar la calidad de la formacion,
tuvo un caracter muy participativo y se basé en la adscripcién voluntaria al
mismo. Este enfoque contd, a su favor, con la motivacion y la dedicacion del
personal, pero no aseguro la participacion de los responsables de programas, que
suelen considerarse agentes de garantia de la calidad. Las actividades realizadas
no solo aportaron mejoras practicas y concretas para organizar e impartir
programas de formacion, sino que instilaron una mayor apreciacion de la calidad
entre los miembros del personal. Su principal debilidad fue la falta de asignacion
de responsabilidades claras, en algunos casos, para la aplicacion o utilizacion de
los resultados y para la labor de seguimiento. El segundo proyecto se centro en la
elaboracion de una evaluacion de las repercusiones, y dio origen a un importante
estudio con orientaciones utiles para el futuro. No obstante, el proyecto, desde la
perspectiva de su concepcion original, se vio coartado por defectos de
formulacion, retrasos en su ejecucion, una reduccién de las actividades
inicialmente previstas y la no consecucion de los objetivos iniciales.




Los proyectos relacionados con la ampliacion del alcance produjeron las
actividades previstas (red de ex participantes, base de datos y sitio web) y
proporcionaron una herramienta potencialmente Gtil para que el Centro atraiga la
colaboracion de los ex participantes en una serie de areas (promocién, desarrollo
y evaluacion de programas). Los puntos negativos se encuentran en la
infrautilizacion de la red y la ausencia de una clara estrategia sobre cémo
explotarla y quién asumira en el futuro la responsabilidad y la gestion de la
misma.

Sobre la base de estas conclusiones, se extrajeron algunas lecciones del
programa de 2002-2005: ventajas de una programacion completa, vinculada a la
mision del Centro, a su presupuesto ordinario y a sus programas extra-
presupuestarios; papel crucial de los responsables de programas; revision de la
estructura financiera de los fondos de inversion; compromiso y capacidad de
comunicacion del personal directivo; planificacion y ejecucion de los proyectos
concretos; ventajas de la celebracion temprana de reuniones de planificacion
conjunta entre el Centro y la OIT; necesidad de no perder la oportunidad de
explotar plenamente el potencial de colaboracién entre la OIT y el Centro, aun
cuando dicha colaboracion no sea un objetivo en si mismo; ventajas de los
enfoques participativos en la ejecucion de los proyectos; e importancia de
planificar como se traduciran los resultados de los proyectos en actividades y
asignar las correspondientes responsabilidades.

El examen se concluye con varias recomendaciones que giran en torno a dos
categorias de cuestiones. La primera tiene que ver con la labor de seguimiento
que varios proyectos del Fondo de Inversion 2002-2005 requeririan a fin de
maximizar el valor de los resultados de la inversién o de introducir algunos
ajustes a la luz de la experiencia. La segunda categoria tiene que ver con la
planificacion y la programacion del préximo Fondo de Inversién 2007-2011, y
sobre todo: la colaboracion entre la OIT y el Centro y el estudio del posible uso
de los resultados previstos en los circulos de desarrollo mas amplios,
especialmente sobre el terreno; la asignacion de la responsabilidad de la gestion;
la planificacion, la concepcidn y el seguimiento, asi como el establecimiento de
objetivos realistas con los recursos adecuados; y la comunicacion de la Direccién
con el personal.




INTRODUCCION Y ANTECEDENTES

10.

11.

12.

El Fondo de Inversion 2002-2005, que se presentd al Consejo del Centro en su
63.2 reunion de octubre en 2001, fue creado para financiar un nimero limitado de
proyectos especificos con plazos definidos, como un medio entre otros de
alcanzar los objetivos establecidos en el Tercer Plan de Desarrollo (2001-2005)".
Los recursos, que ascendian a un millén de ddlares de los Estados Unidos,
procedieron de las reservas acumuladas, complementando el Presupuesto
Ordinario sin generar, por tanto, costos ordinarios. Los proyectos se basaron en
las orientaciones estratégicas establecidas en el Plan de Desarrollo, y su finalidad
era impulsar productos y servicios nuevos 0 mejores que constituyeran una
inversion en programas futuros.

Las orientaciones estratégicas del Tercer Plan de Desarrollo y los objetivos de su
estrategia de ejecucién ("Aplicacién del Tercer Plan de Desarrollo™)
constituyeron una nueva perspectiva para el Centro y se aplicaron teniendo,
como telon de fondo, notables avances en las tecnologias de la informacién y la
comunicacion, importantes cambios en el sistema de las Naciones Unidas, en los
circulos de la cooperacion al desarrollo y en las metodologias de la formacion y
del aprendizaje, y la amplia reestructuracién de la Oficina Internacional del
Trabajo, que centr6 sus esfuerzos en la aplicacién del Programa de Trabajo
Decente. Los cinco objetivos estratégicos incluidos en la estrategia de ejecucion
permitian asegurar una coherencia con los objetivos y grupos destinatarios de la
OIT e impulsar el papel del Centro como institucion docente de excelencia en el
amplio &mbito de las cuestiones laborales.

Tras el examen efectuado por el Consejo del Centro en 2001 y las subsiguientes
consultas con los miembros de la Mesa Directiva del Centro, se aprobd en
noviembre de 2002% una lista de 12 proyectos, cada uno de los cuales apoyaba la
consecucion de uno de los objetivos estratégicos. En el cuadro 1 infra figuran los
cinco objetivos estratégicos, los correspondientes proyectos y su financiacion.

62.2 reunion del Consejo del Centro (Turin, 2-3 de noviembre de 2000): documento CC 62/4.
63.2 reunion del Consejo del Centro (Turin, 30-31 de octubre de 2001): documento CC 63/4.
64.2 reunion del Consejo del Centro (Turin, 5-6 de noviembre de 2002): documento CC 64/5/b.




Cuadro 1: Proyectos del Fondo de Inversién 2002-2005
Gastos (2002-2006)

Cantidad Gastos
Objetivos estratégicos Proyectos del Fondo de Inversion disponible | (2002-2006)
($EE.UU.) | ($EE.UU))
A. Asociacién mas estrecha 235 000 293 000
conlaOIT
Al. Formulacién y elaboracion de material
didactico sobre los principios y derechos 120 000 197 000
fundamentales en el trabajo y sobre el
trabajo forzoso
A2. Formulacion y elaboracién de material
didactico sobre las relaciones laborales y 115 000 96 000
la negociacion colectiva
B. Incorporacién sisteméatica
de las consideraciones de 45 000 45 000
género
B1. Qgsarrollo de una base de datos y de un 6 000 8 000
sitio web
B2. Desarrollo del personal y consolidacion de
una perspectiva de género en los 24 000 20 000
programas del Centro
B3. Igualdad de género en los recursos
humanos (incluido el desarrollo del 15 000 17 000
personal)
C. Calidad dela 230000 | 158 000
formacion
C1. Desarrollo del personal 30 000 29 000
C2. Evaluacion de las repercusiones 200 000 129 000
D. Tecnologias de la 342000 | 341000
informacion
D1. Proyectos en Internet e Intranet 297 000 341 000
D2. Desarrollo del personal 45 000 0
E. Ampliacién del alcance 148 000 113 000
E1l. Base de datos y sitio web 48 000 88 000
E2. Sistemas de incentivos 85 000 11 000
E3. Misiones 15 000 14 000
TOTAL 1 000 000 950 000




13.

14.

15.

Aunque inicialmente se fijo un plazo de cuatro afios (2002-2005) para el Fondo
de Inversion, los ajustes en los proyectos seleccionados y la tardia aprobacion de
los fondos (que no se produjo hasta noviembre de 2002) provocaron un retraso
desde el principio. A pesar de ello, se logr6 completar la mayoria de los
proyectos a finales de 2005 y sélo se pospusieron tres proyectos hasta 2006. Se
mantuvo informado al Consejo de los avances al respecto mediante
actualizaciones e informes sobre la situacién del Fondo, presentados en cada
reunién desde 2003 hasta 2006,

El Informe sobre la situacion del Fondo de Inversion presentado en 2006
resumio toda la labor efectuada en el marco de dicho Fondo. No obstante, en
dicho informe se sefialaba que, debido a los retrasos en la ejecucion de algunos
proyectos y a fin de contar con una valoracion mas completa del trabajo
efectuado, se prepararia un documento mas analitico que se someteria a la 69.2
reunion del Consejo de 2007. Un examen de esas caracteristicas permitiria
responder también a las recomendaciones formuladas por el Auditor Externo en
su Informe al Consejo correspondiente al ejercicio finalizado el 31 de diciembre
de 2003°. Esas recomendaciones se referian a la planificacion, ejecucién y
culminacion de los proyectos, y aconsejaban que el Centro realizara un examen
posterior a la ejecucion de los proyectos financiados con cargo al Fondo de
Inversion 2002-2005.

El presente documento, preparado por una colaboradora externa, pone en
practica las recomendaciones del Auditor Externo, si bien no constituye una
evaluacion completa. En él, se resumen los proyectos y sus resultados a la luz de
los objetivos perseguidos, y se examinan los puntos fuertes y débiles y las
lecciones aprendidas, tanto con respecto a la formulacidn, la planificacion y los
procesos como con respecto a la pertinencia y utilidad de los productos finales
para el Centro y la OIT en su conjunto. Debido a ese limitado marco de
actuacion y al breve periodo de tiempo transcurrido desde la culminacion de los
proyectos, no se estimé factible efectuar una evaluacion mas completa, que
contara con la participacion de los mandantes y de los ex participantes. No
obstante, se mantuvieron consultas con el personal del Centro asociado al Fondo
de Inversion. Asimismo, la colaboradora repaso los resultados de los distintos
proyectos con funcionarios de la OIT (tanto en la Sede como sobre el terreno)
cuyo trabajo guarda relacion con las areas técnicas de los proyectos, incluso
aquellos funcionarios que no participaron en la ejecucion de los proyectos.

65.2 reunién del Consejo del Centro (Turin, 6-7 de noviembre de 2003): documento CC 65/4; 66.2
reunion del Consejo del Centro (Turin 4-5 de noviembre de 2004): documento CC 66/4;

67.2 reunion del Consejo del Centro (Turin 3-4 de noviembre de 2005): documento CC 67/5/a; 68.2
reunion del Consejo del Centro (Turin 2-3 de noviembre de 2006): documento CC 68/4.

"Informe del Director sobre las actividades del Centro en 2003-2004 y perspectivas para 2005 — Estados
financieros e Informe del Auditor Externo para el ejercicio econémico 1.° de enero a 31 de diciembre de
2003", 66.2reunién del Consejo del Centro (Turin, 4-5 de noviembre de 2004): documento CC
66/1/Add.3.




CONCLUSIONES DEL EXAMEN

Estructuray estrategia generales

16.

17.

18.

Varios aspectos de la estructura y la estrategia del Fondo de Inversion merecen
cierta atencion. En primer lugar, la formulacion del programa en su conjunto
abordaba cada uno de los objetivos estratégicos, de modo que se pudiera dar un
impulso inicial a cada &rea del Plan de Desarrollo. Sin embargo, no se articulé en
detalle una estrategia integral para el conjunto del Fondo de Inversion. Para ello
se hubiera debido incluir, por ejemplo, un esquema con las relaciones con otros
programas de trabajo y otras fuentes de financiacion, los fundamentos para la
seleccidn de los proyectos, los vinculos entre los proyectos, las posibilidades de
reasignacion de los fondos (esto es, planes de contingencia) y la distribucion
interna de las responsabilidades y de los procesos de gestion. Deliberadamente
no se establecieron prioridades, a pesar de que los importes asignados a los
diferentes proyectos mostraban la importancia que se conferia a cada uno de
ellos. Al final, se seleccionaron 12 proyectos, algunos de los cuales estaban
interrelacionados y otros no. Este enfoque basado en proyectos individuales, si
bien era coherente con los objetivos especificos, debilitd la orientacion general
establecida en la estrategia de ejecucion.

En segundo lugar, el importe de los fondos para cada proyecto concreto, teniendo
en cuenta su desglose en el plazo de ejecucion cuatrienal, era forzosamente
reducido. Ademas, los fondos se limitaban estrictamente a la financiacion de
actividades o especialistas® y no podian utilizarse para financiar las horas de
trabajo del personal de plantilla. Esta restriccion comportaba que el tiempo
dedicado a los proyectos del Fondo de Inversion suponia un trabajo extra para el
personal del Centro, ya que no estaba programado en sus planes de trabajo ni en
sus objetivos econdmicos de contribucion a los costos fijos. La participacion en los
proyectos con cargo al Fondo de Inversion resultd ser un arma de doble filo:
permitié que algunas secciones del Centro desarrollaran productos que de otro
modo no hubieran podido desarrollar y, por consiguiente, constituyo una posible
inversion de futuro, pero también representd una carga adicional de trabajo en
términos de planificacion y ejecucion del trabajo. Esta cuestion estructural
fundamental debe resolverse en el futuro. Las observaciones del Auditor Externo
sobre la debilidad de los proyectos concretos debido a una planificacion y una
formulacion inadecuadas e insuficientes deben situarse en este contexto’.

La decision de financiar 12 actividades distintas estaba justificada, sin lugar a
dudas, en el contexto de los desafios que afronta el Centro, tal como se ilustra en
el Tercer Plan de Desarrollo de 2000. No obstante, en el futuro, tal vez
convendria considerar la adopcién de un programa general mas coherente con

Excepcionalmente se utilizaron estos fondos para contratar a un funcionario que concibiera y gestionara

cursos de formacion sobre el trabajo infantil y el trabajo forzoso.

"Informe del Director sobre las actividades del Centro en 2003-2004 y perspectivas para 2005 — Estados

financieros e Informe del Auditor Externo para el ejercicio econémico 1.° de enero a 31 de diciembre de
2003", 66.2reunién del Consejo del Centro (Turin, 4-5 de noviembre de 2004): documento CC 66/1/Add.3,
parrafo 34.




una prioridad estratégica y una formulacion bien fundamentada, en lugar de
financiar una serie de actividades, por muy utiles que sean sus resultados finales.

Planificacién, formulaciéon y gestion de los proyectos concretos

19.

Como ya se ha seflalado previamente, en el Informe del Auditor Externo
presentado en noviembre de 2004 se describian las debilidades halladas en la
mayoria de los proyectos del Fondo de Inversion hasta finales de 2003 en
términos de planificacion, formulacién y gestion inadecuadas. Durante la
realizaciéon del presente examen, se observO que se habian adoptado algunas
medidas correctivas entre 2003 y 2006, como la elaboracion de presentaciones
sindpticas de los proyectos y la instauracion de procedimientos periddicos de
presentacion de informes sobre la situacion de éstos. No obstante, el Centro
todavia no ha puesto en préctica la totalidad de las recomendaciones del Auditor
Externo sobre la formulacion, el seguimiento y la gestion de las actividades
incluidas en los proyectos. La Direccion del Centro deberia prestar una especial
atencion a esta cuestion durante su actual preparacion de los proyectos
financiados con cargo al nuevo Fondo de Inversion.

Ejecucidn, actividades y resultados de los proyectos comparados
con los objetivos establecidos

20. A continuacion se ofrece un resumen de la ejecucion efectiva de cada proyecto y
de sus resultados a la luz de los objetivos establecidos (en algunos casos, se
introdujeron cambios y ajustes en la formulacién y definicion del producto final).

Cuadro 2: Objetivo estratégico A: Asociacién mas estrecha con la OIT
Al. Formulacién y elaboracidon de material didactico sobre los principios y
derechos fundamentales en el trabajo y sobre el trabajo forzoso
Objetivos L Actividades Fgghade
. . Actividades . inicio / .
inmediatos . 8 efectivamente Comentarios
previstas . Fechade
(2003) realizadas S/
conclusién
Fortalecimiento de la Material didactico (sin = Material 2003/ La actividad prevista se
capacidad del Centro indicadores del logro didactico para | material concibié conjuntamente con la
para impartir de los objetivos) una alianza ultimado a Sede de la OIT y ésta revis6
formacion relacionada global contra el | finales de el producto final, pero la
con el trabajo forzoso trabajo forzoso | 2005y formulacion y la ejecucion no
y CUrsos mediados se llevaron a cabo
conexos de 2006. conjuntamente.
(2005) Cursos de formacion 10 cursos en 2005/ Las actividades se definieron
Inicio d (conjunta sobre 2006, 9 de los | 2006. Unicamente en 2005. Se
nicio te lén ?rograrna trabajo infantil y cuales con emplearon fondos para
cogjunto be' qua(:t!IC)n trabajo forzoso) IPEC. contratar a un funcionario que
tsotred rabajo infantil'y (sin indicadores del se encargara de la ejecucion
rata de ninos logro de los objetivos) del programa.

(Turin, 5-6 de noviembre de 2002).

Fuente: documento CC 64/5/b de la 64.2 reunion del Consejo del Centro




21.

22,

23.

Este proyecto no estaba inicialmente incluido en el Fondo de Inversion, ya que
en un principio debia correr a cargo del presupuesto ordinario. Ello explica la
ausencia de indicadores del logro de los objetivos en la Estrategia de ejecucion y
la demora en su ejecucion. EI material didactico sobre trabajo forzoso es de gran
calidad y satisfara el objetivo inmediato del Centro de facilitar la organizacion de
actividades de formacion en esa materia. En 2005 se Ilevé a cabo un curso piloto,
al que siguio un curso en 2006 y otro en 2007 y hay planes para impartir otros
dos cursos. El material fue revisado y aprobado por el Programa Especial de
Accién para Combatir el Trabajo Forzoso. Actualmente se esta preparando la
versién francesa de ese material y se esta estudiando la posibilidad de traducirlo
al chino y al espafiol.

El borrador del material didactico sobre trabajo forzoso fue aprobado por la Sede
de la OIT. Si bien el proyecto fue concebido conjuntamente entre los programas
técnicos del Centro y de la OIT, la elaboracion del producto no se realiz6 con la
estrecha colaboracion de ambos programas. Estos hubieran podido hacer
mayores esfuerzos para asegurar una plena colaboracion. Ello ha comportado
resultados desiguales. Aunque el material elaborado satisface los objetivos del
Centro de contar con documentacién completa para sus cursos abiertos, la
estrategia de la OIT en materia de promocién y formacién sobre el trabajo
forzoso se dirige a un publico mas especializado y concreto (por ejemplo, de
determinados paises o sectores). El programa técnico de la OIT considera que el
material es muy bueno, pero no esta seguro a estas alturas del uso que puede
darle en el futuro. Es necesaria una alianza mas estratégica entre las dos
organizaciones (para la cual se ha observado una disposicion positiva por ambas
partes) a fin de lograr plenamente el objetivo estratégico establecido.

La labor sobre el trabajo infantil y la trata de nifios solo dio comienzo en el afio
2005. Esta se realizd en plena colaboracion con la Sede de la OIT (Programa
InFocus sobre el Trabajo Infantil [IPEC] y Programa InFocus sobre la
Promocion de la Declaracion). EI nombramiento de un funcionario para
dedicarse exclusivamente a esta labor en el Centro resultd vital. Es poco
probable que hubieran podido obtenerse estos resultados de otro modo. La
valoracion de la Sede de la OIT ha sido sumamente positiva en cuanto a los
contenidos, grupos destinatarios y disponibilidad de los cursos, pero siguen
existiendo diferencias de opinion entre las dos instituciones con respecto al
namero, la frecuencia y la combinacion mas adecuada entre los cursos abiertos y
a medida. Ademas, aunque se pretendia que las actividades docentes formaran
parte de un programa conjunto sobre trabajo infantil y trabajo forzoso, la
mayoria de las actividades se centraron en el trabajo infantil. Es posible que el
intento de gestionar y combinar los programas docentes de ambos programas de
la OIT, especialmente teniendo en cuenta el tamafio de IPEC, no haya sido una
opcion viable.




Cuadro 3:

Objetivo estratégico A: Asociacién mas estrecha con la OIT

A2. Formulacion y elaboracién de material didactico sobre las relaciones
laborales y la negociacidon colectiva
Objetivos Actividades previstas9 Activi Fecha de
: : ctividades S
inmediatos (2004) : inicio / .
e Lo efectivamente Comentarios
(redefinidos en (sin indicadores del realizadas Fecha de
2003-2005) logro de los objetivos) conclusion
Refuerzo de las Conjunto didactico Conjunto didactico, Inicio: 2004 Se sustituyeron las
aptitudes sobre aptitudes para la | manual, guia y recursos Conclusién: propuestas iniciales
negociadoras negociacion conjunta de | visuales validados sobre 28850 uston: del proyecto
basadas en la no sindicatos y patronal el terreno con establecidas en 2002
confrontacion de los | (América Latina) mandantes/oficinas de la
mandantes OIT y CINTERFOR
Promaocion del Elaboracién de material ' Traduccién al arabe de | Inicio: 2004 {dem
dialogo social en los ' didactico sobre didlogo | un folleto en inglés sobre o
Estados arabes social y su adaptacién  la promocién del dialogo gggglusmn.
como instrumento util social, junto con un
para otras areas conjunto didactico de
técnicas acompafiamiento.
Validado en un
seminario tripartito en
2005
Refuerzo de las (2005) Adaptacion y Inicio: 2005 {dem
i . S lizacion, en -
zg;%g:;oras Conjunto _dldactlco iggupaeraac(i:écr)w an Conclusién:
basadas en la no sobre 'aptllwdes para la PRODIAF, del material 2006
confrontacion de los | N€goctacion conjunta de did4ctico existente para
mandantes sindicatos y patronal los paises africanos de
habla francesa
24. Al igual que el proyecto sobre trabajo forzoso y trata de nifios, este proyecto no

estaba inicialmente incluido en el Fondo de Inversion como parte de la estrategia
de ejecucién de 2001. Ello explica, en parte, la ausencia de una labor de
formulacion propiamente dicha o de indicadores del logro de los objetivos, asi
como la demora en su ejecucion. El material didéctico producido (igualmente de
gran calidad) se elabor6 en plena colaboracién con las secciones técnicas de la
OIT y/o los proyectos sobre el terreno. El material destinado a los paises
francofonos de Africa y a América Latina ha sido valorado positivamente por la
Sede de la OIT, las oficinas exteriores y los proyectos sobre el terreno que han
hecho uso del mismo, asi como por los participantes en los seminarios de
validacion. EI Programa regional de promocion del dialogo social en paises
africanos de habla francesa (PRODIAF), por ejemplo, ha referido que ha
organizado talleres en los que ha utilizado este material didéactico para 18 paises
en 2006 y 2007, con un total de 455 beneficiarios directos. Ademas, se han
llevado a cabo unos 20 programas de formacion de formadores en dos paises
africanos. Aln es prematuro aventurar una valoracién de la pertinencia y
utilizacion del conjunto didactico para los Estados &rabes, aunque el seminario
de validacién que se llevd a cabo en 2005 arroj6 buenos resultados. En cualquier
caso, el hecho de que ahora exista este material en arabe debe ser considerado
como un activo para el programa de formacion del Centro. En su conjunto, la

66.2 reunion del Consejo del Centro (Turin, 4-5 de noviembre de 2004): documento CC 66/4.
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25.

Cuadro 4:

labor realizada ha alcanzado el objetivo inmediato de reforzar las aptitudes
negociadoras de los mandantes.

Las dificultades que experimentd este proyecto al principio obedecieron a una
falta de comprension mutua y de compromiso entre las secciones técnicas del
Centro y de la OIT con respecto a sus objetivos, formulacion y ejecucion . Las
actividades inicialmente previstas en materia de dialogo social, responsabilidad
social de la empresa, participacion de los trabajadores y prevencion de conflictos
laborales se descartaron a finales de 2003, y se empez0 a trabajar en las nuevas
actividades en 2004. Ademas, a diferencia de la labor relacionada con el trabajo
infantil y la trata de nifios, ningin funcionario fue asignado exclusivamente a
este proyecto. Habida cuenta de que el Sector del Dialogo Social de la Sede de la
OIT esta muy consolidado, el objetivo estratégico mas amplio de trabajar
estrechamente con la OIT estaba plenamente justificado. A pesar de que no se
logré del todo ese objetivo en las fases iniciales del proyecto, las dificultades se
resolvieron en gran medida hacia el afio 2006. Actualmente se estan
manteniendo reuniones conjuntas de programacién, en las que participan altos
funcionarios de ambas instituciones.

Objetivo estratégico B: Incorporaciéon sistematica de las consideraciones
de género
B1. Mayor participacion de las mujeres y de las organizaciones de mujeres
en las actividades de formacion del Centro
B2. Refuerzo de laintegraciéon de la perspectiva de género en los programas
de formacion del Centro

B3. Creacion de un entorno propicio alaigualdad de género en el Centro

Objetivos
inmediatos

Actividades previstas e
indicadores del Iogro delos
objetivos™

Actividades
efectivamente
realizadas

Fechade
inicio /
Fechade
conclusioén

Comentarios

B1. véase
titulo

= Base de datos sobre mujeresy =
organizaciones de mujeres

= Sitio web especial sobre
cuestiones de género

Indicadores: para el afio 2005, las
mujeres deberian representar
como minimo el 40% de los
participantes procedentes de cada
una de las regiones

Se completé
una base de
datos

Se cred un sitio
web

Inicio: 2002

Conclusién:
2003 para
ambas
actividades

Buena planificacion.
Ejecucion eficiente y
efectiva en el plazo
previsto.

B2. véase
titulo

Formacion de facilitadores de .
auditorias de género para el Centro

Indicadores: para el afio 2005, todos
los cursos regulares se basaran en
una perspectiva de género y el 10%
de los cursos se centraran
especificamente en cuestiones de .
género

5 notas
informativas
sobre cuestiones
técnicas en
materia de
género

9 perfiles de
género por pais

Inicio: 2005,
con cambio
de

actividades

Conclusion:
2006.

Debido a dificultades de
ejecucion, se cambiaron
las actividades
inicialmente previstas. Las
nuevas actividades (que
mantuvieron los objetivos
originales) se llevaron a
cabo en conjuncién con
un proyecto financiado
con otros fondos.

Fuente:

documento CC 63/4 de la 63.2 reunién del Consejo del Centro (Turin, 30-31 de octubre de 2001).
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Objetivos
inmediatos

Fecha de
inicio /
Fechade
conclusioén

Actividades previstas e Actividades
indicadores del Io%]ro de los efectivamente
objetivos™ realizadas

Comentarios

B3. véase
titulo

Plan de actuacion sobre = Se llevé a cabo | Inicio: En el estudio se indicaron
politicas/préacticas en el ambito de un estudio 2003/04. numerosas areas en las
los recursos humanos para . Conclusion: | due se requerian
solventar las desigualdades de * Se sometieron | cambios.

género y favorecer la conciliacion varias recomen- | 2005. L
de la vida laboral y familiar daciones a la La situacion en la que se

Direccién encuentran las
Indicadores: para el afio 2005, el recomendaciones no esta
40% de los funcionarios de la clara.

categoria de servicios organicos

seran mujeres

26.

217.

El primer proyecto (B1) ha alcanzado en gran medida sus objetivos inmediatos.
Desde su ejecucion, la experiencia ha confirmado que la base de datos y el sitio
web constituyen instrumentos Utiles, tanto en el ambito de la promocion como de
la creacion de redes, que han permitido obtener un mayor porcentaje de
participacion de mujeres en los cursos del Centro. Como ya se informo el afio
pasado (véase el documento CC 68/4 de la 68.2 reunion del Consejo), las mujeres
representaron méas del 42 por ciento del total de participantes en los cursos en
2005, aunque ello no fue asi en cada una de las regiones. No obstante, hubiera
sido necesario aplicar otras medidas, que se sumaran a estas dos actividades,
para solventar las desigualdades regionales y, en ese sentido, el indicador del
logro de los objetivos no era del todo apropiado. Aunque una asociacion mas
estrecha con la OIT no constituia un objetivo de estas actividades, era de esperar
que se hubiera estrechado la colaboracion entre el Centro y la OIT en la labor
relacionada con las cuestiones de género, como paso légico y beneficioso para
ambas instituciones con objetivos similares o parecidos y los mismos mandantes.
Si bien ha existido y sigue existiendo una buena colaboracion entre las dos
organizaciones sobre las cuestiones de género en su conjunto, para este proyecto
no se contd con la participacion de la Oficina para la Igualdad de Género de la OIT,
las oficinas exteriores o los especialistas regionales en las cuestiones de género.

El segundo proyecto (B2) estuvo bien concebido, pero se vio entorpecido por la
imposibilidad de encontrar especialistas y material didactico disponibles, una
situacion que quedaba fuera del control del Centro y que no hubiera podido
preverse en el momento de seleccionar el proyecto. Las notas informativas sobre
cuestiones de género y los perfiles de género por pais, que reemplazaron las
actividades inicialmente previstas y se elaboraron en colaboracién con otro
proyecto financiado externamente, han demostrado su utilidad como
instrumentos de promocion dentro del Centro y constituyen un material practico
para los cursos. Gracias a este proyecto, también se instaur6 la practica
sistematica de que los responsables de programas codifiquen sus actividades en
funcion de si se dirigen especificamente a mujeres o abordan cuestiones de
género. Es dificil determinar si se ha alcanzado el objetivo inmediato de que
todos los cursos regulares se basen en una perspectiva de género, pero no hay
duda de que el porcentaje de actividades destinadas especificamente a mujeres o
a tratar cuestiones de género sobre el conjunto de actividades del Centro ha
aumentado en los ultimos 5 afios, pasando del 11 por ciento en 2001 al 37 por
ciento en 2005 (véase el documento CC 68/4 de la 68.2 reunién del Consejo).
Persiste un desafio importante para este proyecto: asegurar que el material
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28.

producido se utilice ampliamente y mantenga su pertinencia y su actualidad.
Nuevamente hay que decir que la colaboracion con la Sede de la OIT y sus
oficinas exteriores no existio durante la formulacién del proyecto. Asimismo, las
notas y los perfiles alin no se conocen profusamente en los circulos de la OIT.
Se podria reforzar la sostenibilidad de los resultados de este proyecto a través de
una labor conjunta de seguimiento entre el Centro y la OIT.

La formulacion del tercer proyecto (B3) experimentd varias dificultades. El
objetivo y la actividad inicialmente prevista (elaboracion de un plan de
actuacion) eran claros, pero también bastante ambiciosos. Sin embargo, la
estrategia y el enfoque propuestos eran mas limitados en su marco de actuacion y
no proporcionaban los medios necesarios para abordar las amplias reformas que
se requeririan tras la encuesta sobre la opinidn del personal en relacion con la
igualdad de género y las necesidades de los trabajadores con responsabilidades
familiares. Ademas, el indicador del logro de los objetivos no constituia
necesariamente un criterio apropiado para calcular en qué medida el nuevo
entorno propiciaria la igualdad de género. El proyecto, que se complet6 en 2005,
logro detectar algunas cuestiones importantes que precisan la atencion de la
Direccién y que siguen siendo validas en la actualidad. No obstante, el proyecto
en si mismo no consiguié influir en la proporcién de mujeres del total de la
plantilla ni su representacion en las categorias profesionales superiores. Las
recomendaciones han sido objeto de examen. Algunas han propiciado o
respaldado cambios en las politicas del Centro (por ejemplo, con respecto al
empleo de los conyuges o al teletrabajo). Otras todavia se encuentran en fase de
estudio.
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Cuadro 5:

Cl. Desarrollo del personal

Objetivo estratégico C: Calidad de la formacion

Actividades Fecha de

previstas'' e Actividades Nicio /
Objetivos inmediatos indicadores del efectivamente Fecha de Comentarios

Iogr_o qe los realizadas conclusion

objetivos
Incrementar la calidad * Manual de = Manual de Inicio: 2002- | Proyecto ejecutado
de la formacion, y procedimientos procedimientos, con 2004 de forma progresiva y
aprovechar las = 5 Grupos de numMerosos Conclusion: en distintas fases.
lecciones aprendidas i | -
p Calidad componentes sobre 2006 Grupos constituidos

para mejorar la
formulacion y la gestién
de las actividades de
formacion y de los
procesos de trabajo

(Seguimiento de un
proyecto anterior sobre

la gestién de la calidad).

= Promocién de la
formacion del

organizacion,
presentacion e
imparticion de la

de forma voluntaria;
con un caracter

ersonal g
p. formacion altarngntg
Indicador: para el participativo.
afo 2005, la = Punto de arranque de

puntuacion media
asignada por los
participantes en
sus evaluaciones
seréa superior a
4,00.

la formacion del
personal.

= Apoyo para recopilar
y compartir
documentos y
recursos sobre
técnicas de formacion
y aprendizaje,

El gasto en términos
de fondos fue bajo,
pero considerable en
términos de tiempo y
esfuerzo por parte del
personal que
participo en el
proyecto.

Actualizaciones a

:jntranet yt del través de holetines
COClimen 0s ae anuales o
entro. semestrales.

29.

Este proyecto adoptdé un enfoque singular al incentivar la participacion
voluntaria en el mismo y establecer, a continuacion, grupos de trabajo para
determinar las areas problematicas y proponer posibles soluciones o mejoras.
Aunque se ajustaba al objetivo general y a las actividades previstas, la ejecucion
resultd algo desigual, al depender de la buena voluntad de aquellos que se
habian presentado como voluntarios. No obstante, el enfoque participativo
empleado facilitd la creacién de grupos altamente motivados, con la ventaja
afadida de reunir a personal docente y administrativo, lo que hasta ese momento
no habia sido usual. La labor efectuada fue considerable e incluy6 una lista de
comprobacion para el andlisis de las necesidades y la concepcion inicial de la
formacion, guias, conjuntos de notas informativas y diarios de aprendizaje para
las visitas y los viajes de estudio (que forman parte del manual de
procedimientos). También instilé una gran apreciacion de la calidad entre el
personal. Todavia es necesario efectuar un seguimiento con respecto al manual
de procedimientos y asegurar que no se desaprovechen los avances obtenidos
para mejorar la calidad. Habida cuenta del amplio alcance (que engloba a todo el
Centro) y del caracter multidisciplinar de este proyecto, el personal directivo y
ejecutivo deberia estudiar, en el marco de la labor de seguimiento, la adopcién de
firmes directrices sobre la importancia de garantizar la calidad de la formacion
(mensaje que podria haberse transmitido mejor en el pasado).

1 Fuente: documento CC 63/4 de la 63.2 reunion del Consejo del Centro (Turin, 30-31 de octubre de 2001).
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Cuadro 6: Objetivo estratégico C: Calidad de la formacién
C2. Evaluacion de las repercusiones
- Actividades previstas™ e Actividades Fecha de
Objetivos S . inicio / .
. . indicadores del logro de efectivamente Comentarios
inmediatos S ; Fechade
los objetivos realizadas -
conclusion
Mejora de la » Desarrollo y ensayo de * Una evaluacion Inicio: 2002 = Debido a dificultades en
capacidad del metodologias de completa de las Conclusin: la dotacion de personal,
Centro para evaluacion repercusiones ZSSSC USION- 1o se establecié una

evaluar la
repercusion de
los programas
docentes en el
desarrollo
institucional de
los mandantes e
instituciones
coparticipes

= Seleccioén de revisiones
tematicas y evaluaciones
de las repercusiones

Directrices para reforzar
las repercusiones en el
desarrollo institucional

Indicadores:
para el afio 2005, 10

Ensayo e
introduccion de
una metodologia
de evaluacion de
las repercusiones

seccién de evaluacion, lo
que limito las actividades

y los productos.

Se redujo el presupuesto

en consecuencia.

evaluaciones de las
repercusiones y 5
revisiones tematicas

30.

31.

El objetivo inicial de este proyecto era ambicioso. Las evaluaciones de las
repercusiones son estudios exhaustivos que no pueden realizarse con cualquier
tipo de actividad. En el mejor de los casos, contando con personal especializado
a tiempo completo, no era realista pensar que se podian efectuar 10 evaluaciones
de esas caracteristicas, mas cinco revisiones tematicas en un plazo de cuatro
afios. El proyecto se basaba en la presuncién de que un funcionario a tiempo
completo podria encargarse del mismo. Lamentablemente, eso no fue posible y
no existian asignaciones presupuestarias para contratar a un evaluador a tiempo
completo. Dadas las dificultades que el proyecto experimentd desde la fase
inicial, se reconsideraron las actividades previstas y se redujo el proyecto. El
producto final (“Evaluacion de las repercusiones de los cursos sobre normas
internacionales del trabajo destinados a jueces, juristas y docentes en derecho
(1999-2003)"*%) consistié en una evaluacién completa de las repercusiones y
puede constituir un modelo para el futuro. Ademas, este trabajo puso a prueba y
demostro la validez de la metodologia aplicada en la evaluacion de las
repercusiones. Ello sera util para futuros trabajos. En ese sentido, el proyecto
alcanzé parcialmente su objetivo inmediato.

Cabe lamentar que tuviera que reducirse el proyecto, ya que hubiera debido
suponer un importante avance en la labor del Centro. Ello no obstante su
producto final ha resultado provechoso desde distintos puntos de vista. Ademas
de lo ya expuesto anteriormente acerca de la metodologia, constituyé un
verdadero ensayo de la labor y el tiempo necesarios para efectuar una evaluacion
de las repercusiones, lo que representara una valiosa orientacion para el futuro.
En segundo lugar, demostré (como también lo hicieron otros proyectos) la
importancia vital de contar con un marco completo de la formulacion y gestion
del proyecto antes de embarcarse en su ejecucion. Por altimo, proporciond un

12

Ibid.

En su 67.2 reunion (3-4 de noviembre de 2005), sSe inform6 al Consejo del Centro sobre los avances y
logros de este proyecto a través del documento CC 67/5/a, parrafos 43-49.
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excelente precedente para estudiar si la propia evaluacion ha tenido una
repercusion en los servicios y en la oferta de formacion del Centro. Durante los
préximos uno o dos afios serd posible determinar si las recomendaciones de la
evaluacion han tenido alguna utilidad.

Cuadro 7: Objetivo estratégico D: Tecnologias de la informacién
D1: Proyectos en Internet e Intranet
D2: Desarrollo del personal
Obietivos Actividades previstas e Actividades F?ﬂﬁgﬁ)d/e
_Jojet indicadores del logro efectivamente Comentarios
inmediatos S - Fecha de
de los objetivos realizadas )
conclusién
El sitio web como | * Remodelaciony | . Estudio de viabilidad | Inicio: 2002 | Enfoque
instrumento de mantenimiento del sitio para determinar las | o participativo para
promaocién, web prioridades 28(?6(5: usION- 1 ograr el apoyo del
comunicacion y - Ampliacién y - VAP (Para | personal en la
aprendizaje a mantenimiento de la * Desarrollo del sitio ) determinacion de
distancia; la Intranet web las necesidades y
!ntranet como Indicadores: conjunto de | = Intranet (concepcion la validacion de los
instrumento efectivo | 55aq de datos de y desarrollo de productos.
ara gestionar ; P .
(F:)om %rtir y informacion MAP). Los fondos sirvieron
part administrativa y de f I
conocimientos e .y ' para sufragar €
. = conocimientos, asi como tudio d
informacién que : estugio o€
alimenten la de CompetenCIaS, en V|ab|||dad, la
memoria Interngt e Intranet para produccién del sitio
institucional del un ptimo acceso por web y las
Centro parte del personal del aplicaciones de la
Centro y de la OIT y de Intranet.
usuarios externos. .
Boletines de
noticias periédicos.
Reforzar la * Desarrollo del o Formacion del 2002-2005, La formacion
capacidad del personal en el ambito | personal. y todavia en | ofrecida al personal
personal para del aprendizaje abierto fase de se imparti6 con los
formular, facilitar y y a distancia. ejecucion. recursos internos y

gestionar cursos
abiertos y a
distancia.

Indicadores: para el afio
2005, todo el personal
operativo del
Departamento de
Formacién se habra
formado en la utilizacién
de las aplicaciones
informaticas.

Todo el personal del
Centro poseerd los
conocimientos basicos
para utilizar las
aplicaciones informaticas
esenciales.

sin recurrir a los
fondos disponibles
en el Fondo de
Inversion.
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32.

Cuadro 8:

En este proyecto, se realizé una buena labor de formulacion y de seguimiento. El
enfoque participativo adoptado exigié mas tiempo de lo previsto en la fase
inicial, pero fue esencial para satisfacer las necesidades de los usuarios y del
Centro. Ademas, se logré completar gran parte del trabajo en el plazo previsto.
Dos aplicaciones para la Intranet (el manual electronico de procedimientos vy el
sistema de gestion de las actividades y de los participantes [MAP]) requirieron
mas trabajo en 2006. De hecho, ambas aplicaciones exigiran un seguimiento y
una actualizacion periddica. Por otro lado, atin deben redactarse varios apartados
del manual de procedimientos. Teniendo en cuenta que dicha labor se lleva a
cabo de forma voluntaria y en funcion del tiempo disponible (véase el parrafo 29
supra), deberian asignarse los recursos y el tiempo necesarios para permitir su
culminacion. Una seccion del Centro se encarga de supervisar atentamente el
funcionamiento de MAP y de crear nuevas macros si asi se requiere, como parte
de su trabajo normal. El proyecto en su conjunto alcanzé gran parte de sus
objetivos. Dos areas que precisan cierta atencion en el futuro son: a) la
introduccién de mejoras en el sitio web (ya incluida en el nuevo Fondo de
Inversion) y b) la adopcidn de sistemas que aseguren una mayor conectividad
entre las Intranets de la OIT y del Centro. Durante la realizacion del presente
examen, varios miembros del personal de la OIT y del Centro sefialaron que
resultaba dificil acceder plenamente a la Intranet de la otra institucion vy
compartir documentacion e informacion.

Obijetivo estratégico E: Ampliacién del alcance

Objetivos
inmediatos

Actividades previstas

. 15 Fechade
(fijadas en 2003)

inicio /
Fecha de
conclusioén

Actividades
efectivamente
realizadas

_ Comentarios
Indicadores del logro

de los objetivos (2001)

Activar redes de
ex participantes
del Centro para

apoyar el

= Plataforma
electronica, que
incluye una base de
datos con nombres y

= Creacion del sitio Inicio: 2003.

web

Creacion del sitio web y
de la base de datos en
conjuncién con los
proyectos sobre las

Conclusion:

* Base de datos (red | 2006.

desarrollo de
programas y la
misién general de
la OIT

direcciones de ex
participantes

= Un sitio web
especifico

= Creacion de redes de
ex participantes

Indicador: para el afio
2005, un minimo de 5
asociaciones
subregionales o
tematicas estaran
activas y
proporcionaréan apoyo y
sugerencias para los
programas de la OIT.

de ex
participantes)
establecida y
conectada a MAP

= 5 asociaciones

regionales
establecidas

= 7 reuniones

regionales
celebradas para
inaugurar las
redes

= Concurso de

ensayos en 2006

tecnologias de la
informacion.

El concurso de ensayos
proporcioné incentivos
para reforzar las redes y
obtener sugerencias
sobre como promover el
Centro, la OIT y sus
productos, y saber como
habia apoyado el Centro
la progresion profesional
de los participantes o a
sus organizaciones.

organizaciones.

La “ampliacion del alcance”, se define por el nimero y las caracteristicas de los participantes y de las

Fuente: documento CC 65/4 de la 65.2 reunion del Consejo del Centro (Turin, 6-7 de noviembre de 2003).
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33.

34.

Este proyecto ha logrado un éxito parcial. En su favor puede decirse que se han
llevado a cabo las actividades previstas, sin apenas retrasos, y ha generado un
instrumento potencialmente Gtil para el Centro, no sélo en el dmbito de la
promocion, sino también por las contribuciones valiosas que puede aportar a su
programa, las posibilidades de recibir sugerencias, las labor de evaluacion, el
intercambio entre los participantes y la posibilidad de ampliar su base de
clientes. El concurso de ensayos no sélo constituyé un incentivo para los ex
participantes inscritos en la red, sino que gener0 ideas dtiles. Al final del
proyecto, no obstante, quedaron en vilo dos cuestiones importantes. La primera
es como se va a utilizar la red en el futuro y qué sistemas de gestion se
encargaran de ella. A mediados de 2006, 758 ex participantes se habian inscrito
en la red. A mediados de 2007, esa cifra crecio hasta 1 126:

Africa: 212 Asia y el Pacifico: 234
Las Américas: 280 Europa: 263
Estados arabe: 137

En el momento de redactar el presente documento, no existian planes concretos
para explotar la red. Los miembros del personal entrevistados resaltaron algunos
puntos: diferencias linguisticas entre los ex participantes; expectativas crecientes
entre los ex participantes que dificilmente podrian cumplirse (algunos pensaban
que adquiririan un papel representativo formal); especializacién y alcance de la
informacidn que interesara a los ex participantes para estimular su uso activo de
la red (ya fueran cuestiones generales o técnicas, 0 bien tematicas o regionales);
periodicidad de la actualizacion de la informacion, y quién asumiria la
responsabilidad de actualizarla. La segunda cuestion importante es codmo puede
utilizarse la red para lograr el objetivo de que los ex participantes se conviertan
en agentes activos de promocion del Centro y de la OIT. No se han hallado
apenas indicios de una colaboracion con la Sede de la OIT ni con sus oficinas
exteriores durante la realizacion de esta labor y no se conocen planes de futuro
para trabajar con la OIT.
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Resumen de los puntos fuertes y débiles

FONDO DE INVERSION EN SU CONJUNTO

Puntos fuertes

Puntos débiles

Respondi6 a los retos y reformas actuales,
incluidos los objetivos para alinear los programas
con la OIT.

Abordé muchas areas en las que se requerian
mejoras practicas a bajo costo.

Los objetivos estratégicos e inmediatos se
conformaban al Plan de Desarrollo.

Muchas actividades eran de caracter participativo,
lo que motivé al personal y reflejé necesidades
genuinas.

El material didactico y otros productos elaborados
estan disponibles en formato electrénico, con un
potencial de amplia accesibilidad.

La tasa de ejecucion del programa fue alta
(95%).

Ausencia de una estrategia general integral con
vinculaciones con los programas financiados por
el presupuesto ordinario u otras fuentes de
financiacion.

No se definieron puntos de referencia o
indicadores para medir el valor de la inversién
real del programa.

Ausencia de marcos o marcos légicos para la
concepcién, ejecucion y seguimiento de los
proyectos, lo que afecté a casi todos los
proyectos (excepto aquellos relacionados con las
tecnologias de la informacion).

No se establecieron con antelacion planes de
contingencia en caso de cambios en los
proyectos.

No se estipularon claramente las
responsabilidades ni tampoco las medidas de
seguimiento en los proyectos.

El tiempo y los esfuerzos dedicados por el
personal a los proyectos del Fondo de Inversién
representaron una carga de trabajo adicional no
prevista en sus planes de trabajo ni en sus
objetivos de contribucion a los costos fijos. Por
consiguiente, el trabajo se llevé a cabo cuando el
tiempo asi lo permiti6 (excepcion: algunas
actividades en los &mbitos del trabajo infantil y la
trata de nifios).

En algunas areas, la colaboracién entre el Centro
y la OIT no fue éptima.

El personal tuvo la sensacion de que la Direccién
no estaba plenamente comprometida con el
cambio o la reforma en algunas éareas.
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Il. PROYECTOS EN CONCRETO

A. Asociacion mas estrecha con la OIT: Trabajo forzoso / trabajo infantil y
trata de nifos. Relaciones laborales y negociacion colectiva.
Puntos fuertes Puntos débiles
1. Trabajo forzoso 1. Trabajo forzoso
*  Consecucion de los objetivos inmediatos * Resultado que no se conforma plenamente
. o ) con la estrategia de promocion y formacion
* Material didactico de gran calidad para el de los departamentos técnicos de la OIT
Centro
= No esta claro el uso que le puede dar la OIT
en el futuro
2. Trabajo infantil 2. Trabajo infantil
* Material didactico y cursos valiosos para el = Un programa gestionado por un solo
Centro, la OIT y los grupos destinatarios funcionario no puede satisfacer las
) » demandas, ya sea en materia de trabajo
*  Buenainversion de futuro infantil como de trabajo forzoso
= El Centro y la OIT alin deben mantener
consultas para acordar la frecuencia y la
) o combinacién de los cursos
3. Relaciones laborales y negociacion
colectiva
- Material de gran calidad 3. Relaciones laborales y negociacion colectiva
. . = Inicio tardio debido a deficiencias en la
" Resultado pertinente y apreciado por la Sede cooperacion y en las consultas mantenidas
y la estructura externa de la OIT y por los entre el Centro y la OIT
grupos destinatarios
= AUn no se ha podido evaluar el valor del
conjunto didactico para los Estados arabes.
B. Integracion de la perspectiva de género
Puntos fuertes Puntos débiles
1. Basede datosy sitio web 1. Base de datosy sitio web
=  Ejecucién eficiente = Esta actividad no era adecuada para alcanzar
_ _ el objetivo de una mayor participacion en cada
*  Herramientas Utiles region.
= La base de datos no aprovecha las posibles
aportaciones de la Sede y de la estructura
externa de la OIT.
= La informacién no es facilmente accesible
para el personal de la OIT, lo que podria
limitar su utilidad.
2. Notas informativas y perfiles de género 2. Notas informativas y perfiles de género
=  Contribucion a la consecucién del objetivo de = Escasamente conocido o disponible en los
mejorar la integracion de la perspectiva de circulos de la OIT, lo que representa un
género. posible obstaculo para la labor de
seguimiento.
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= Material de gran calidad utlizado en los
cursos y en los programas técnicos del
Centro.

Creacion de un
igualdad de género

entorno propicio a la

= Esta actividad impuls6 o apoydé algunos
cambios en las politicas.

=  También plante6 algunas cuestiones
fundamentales que se sometieron a la
consideracion de la Direccién y que propor-
cionaron las bases para las negociaciones (que
no hubieran surgido de otro modo)

= Requerira trabajo y recursos adicionales para
asegurar su pertinencia y sostenibilidad
constantes.

3. Creacion de un entorno propicio a la igualdad
de
género

= Esta actividad abordé una amplia variedad
de cuestiones y reformas sin que existiera
previamente un compromiso claro por parte
de la Direccion.

* El proyecto en si no era un instrumento
suficiente para introducir cambios.

= Muchas recomendaciones se encuentran ain
en fase de estudio.

Calidad de la formacioén

Puntos fuertes

Puntos débiles

Desarrollo del personal

= Actividades practicas, modestas y de bajo
costo

= Carécter participativo, lo que propicié que se
trataran cuestiones prioritarias para el
personal, y reunié a funcionarios motivados

= Generd una fuerte apreciacion de la calidad
entre aquellos que participaron

= Sentd las bases del trabajo preliminar del
“Enfoque de aprendizaje de Turin” y los
programas de desarrollo del personal

=  Buena divulgacion de los progresos a todo el
personal del Centro

Evaluacion de las repercusiones

* Una actividad de gran envergadura que ha
generado una soélida metodologia para su
uso generalizado, asi como resultados utiles
y sugerencias sobre la cuestion técnica
objeto de estudio

= Las lecciones aprendidas son dUtiles en el
ambito de la evaluacion en general

1. Desarrollo del personal

=  El cardcter voluntario de la participacion en la
actividad no era ideal para la gestion del
proyecto, ni exigia la participacion de los
responsables de programas o del personal
directivo, lo cual hubiera sido fundamental
para asegurar la calidad.

* Aln debe completarse parte del trabajo. No
estda claro de quién depende la
responsabilidad y la gestion de ello.

* No se han institucionalizado ampliamente
todos los productos.

2. Evaluacion de las repercusiones

. El proyecto original era poco realista y
excesivamente ambicioso.

* La reduccion del marco de actuacion del
proyecto impidi6 que el Centro pudiera
avanzar de forma significativa con su
programa de evaluacion.

* Hasta el momento no hay pruebas del
seguimiento y la aplicacion efectiva de las
recomendaciones del estudio principal.
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D. Tecnologias de lainformacion
Puntos fuertes Puntos débiles

Buena planificacion y concepcion de los La accesibilidad de la informacién en Intranet
proyectos entre la OIT y el Centro no fue 6ptima
Actividad participativa y en la que se tomaron El sitio web precisa una actualizacién
plenamente en cuenta las necesidades de periédica a través de un editor/administrador
los usuarios interno.
Buen seguimiento y comunicacion
Consecucion de los objetivos fijados

E. Ampliacion del alcance

Puntos fuertes

Creacion de una red, una base de datos y un
sitio web para la red de ex participantes, que
son herramientas valiosas

Participacion abierta a todos los ex
participantes, con un buen margen de
crecimiento

Estas herramientas tienen un alto potencial
para ampliar su uso

Puntos débiles

El uso actual por parte de los participantes
parece limitado y las contribuciones del
Centro son escasas.

No hay planes claros para el uso de la red en
el futuro (responsabilidades, prioridades,
seguimiento).

Se crearon expectativas que no pudieron
cumplirse.

La red aun no ha logrado el objetivo de servir
como agente de promocion de la OIT y del
Centro.

No ha existido una sélida colaboracién entre
la OIT y el Centro en este proyecto.
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LECCIONES APRENDIDAS

35.

Durante el examen se extrajeron algunas lecciones del periodo cuatrienal o
quinguenal de ejecucién. Muchas de ellas son evidentes y algunas reafirman las
observaciones sobre los puntos fuertes y débiles del programa en su conjunto y
de los proyectos en concreto. Se ha discutido sobre la mayoria de ellas con el
personal y la Direccion del Centro. A continuacion se exponen por categorias
temaéticas.

Estrategia y formulacion del programa

36.

37.

38.

Ventajas de preparar una propuesta de programa integral en la fase de
planificacion. Algunas dificultades experimentadas por el Fondo de Inversion
(aprobacion tardia por parte del Consejo, cambios en los objetivos inmediatos y
en las actividades previstas, alcance reducido de los proyectos, imposibilidad de
obtener un solido compromiso por parte de la OIT en algunos casos, etc.)
podrian haberse evitado si se hubiera preparado una propuesta de programa mas
completa antes de la formulacion de la Estrategia de ejecucion (cabe recordar
que el Plan de Desarrollo se presentdé al Consejo en noviembre de 2000, la
Estrategia de ejecucion en octubre de 2001 y la asignacion del presupuesto del
Plan de Inversion no se aprobd hasta noviembre de 2002). Visto en retrospectiva,
se considera que una propuesta integral hubiera permitido aclarar algunas
cuestiones que posteriormente afectaron a todo el programa y a los proyectos
concretos, tales como:

= |a estrategia del Fondo de Inversion, con respecto a su relacion con la
mision, los programas del presupuesto ordinario y los programas extra-
presupuestarios del Centro, asi como el posible valor afiadido (o potencial
de inversion) y justificacion de cada proyecto, junto con estrategias
alternativas y planes de contingencia; una planificacion de estos
componentes tal vez hubiera evitado demoras en la aprobacion del Consejo
y algunos ajustes posteriores;

= las modalidades en la colaboracion entre el Centro y la OIT que resuelvan la
necesidad de lograr un compromiso por parte de los funcionarios de mas
alto nivel para facilitar una programacion conjunta inicial de caracter
operativa antes de especificar los objetivos y los resultados esperados.

El papel crucial de la gestion del programa. Los programas con marcos
solidos de formulacion, ejecucién y seguimiento, que cuenten con metas
graduales e indicadores cuantitativos y cualitativos, y con una asignacion clara
de las responsabilidades de gestion y presentacion de informes tienen mas
probabilidades de obtener buenos resultados que aquellos que se llevan a cabo
con estructuras mas libres (véase el Informe del Auditor Externo,
CC 66/1/Add. 3, 662 reunion). Un documento general interno sobre los proyectos
del Fondo de Inversion, sumado a los documentos sobre los proyectos
individuales, hubiera sido valiosisimo para la gestion del programa.

Financiacion. No esta claro que restringir el uso de los fondos para financiar
unicamente actividades, personal con contratos de corta duracién y especialistas,
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39.

y prohibir su uso para financiar al personal existente resulte una politica viable a
largo plazo. Ha quedado demostrado que la utilizacion de los fondos del
proyecto sobre trabajo infantil y trata de nifios para sufragar el costo de un
experto en trabajo infantil ha sido una buena inversion. Es poco probable que se
hubieran llevado a cabo las actividades de no ser asi. En cierto modo, eso es lo
que ocurrio con el proyecto de evaluacion de las repercusiones, el cual sufrio
importantes modificaciones debido a que el funcionario responsable renuncié y
no fue reemplazado. En el caso de los otros proyectos, los funcionarios se
encontraron ante el dilema de llevar a cabo su programa regular y contribuir a los
costos fijos o cumplir con la responsabilidad de ejecutar la labor asociada al
Fondo de Inversion, lo cual resultaba una tarea adicional.

Compromiso y capacidad de comunicacién del personal directivo. Si se
enviaran sefiales claras de que lograr la satisfactoria ejecucion del programa del
Fondo de Inversion constituye una prioridad, se reforzaria la labor de los
proyectos. El caracter voluntario de la participacion en el proyecto sobre la
calidad de la formacion no ofrecié un mensaje claro de que los resultados del
proyecto se tomarian en serio, especialmente cuando numerosos responsables de
programas optaron por no unirse a los grupos de calidad'®. El hecho de que
todavia no se haya tomado medida alguna con respecto a diversas
recomendaciones propuestas en la encuesta sobre la igualdad de género ha hecho
pensar que no existe un fuerte compromiso con el cambio. De igual modo, la
ausencia hasta la fecha de medidas de seguimiento para una parte del trabajo
realizado en el marco de los proyectos (por ejemplo, las recomendaciones del
informe del estudio de evaluacion, las notas informativas sobre cuestiones de
género y los perfiles de género por pais o la red de ex participantes) ha suscitado
dudas sobre el interés del trabajo.

Planificacidon y ejecucion de los proyectos concretos

40.

41.

Marcos y sistemas de formulacion, ejecucion, seguimiento, presentacion de
informes y evaluacion. Como ya he sefialado al analizar el programa en su
conjunto y como expuso claramente el Auditor Externo, los proyectos bien
preparados y gestionados tienen mayores probabilidades de obtener buenos
resultados que aquellos que se llevan a cabo con estructuras mas libres. Los
objetivos de algunos proyectos, por ejemplo, eran demasiado ambiciosos en
relacion con sus recursos (como el estudio de evaluacion de las repercusiones, la
encuesta sobre la igualdad de género o la labor destinada a mejorar la calidad de
la formacién). Otros proyectos experimentaron dificultades o demoras en su
ejecucion que conllevaron la reduccion o sustitucion de algunas actividades
previstas y que hubieran podido evitarse con una mejor concepcion y gestion de
los proyectos.

Reuniones conjuntas de planificacion y programacion entre el Centro y la
OIT. Cuanto antes se llevan a cabo estas reuniones con el firme apoyo del
personal directivo y ejecutivo de ambas instituciones, méas posibilidades existen

16

Por afiadidura, se organizé otra actividad sobre la mejora de la calidad, al margen del programa del
Fondo de Inversion, que conté con la participacion de los responsables de programas. No esta claro qué
conclusion extrajeron de ello los grupos de calidad.
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42.

43.

44,

de definir objetivos y actividades de interés mutuo y asegurar el compromiso de
ambas partes. Esto no es algo nuevo, hay numerosos ejemplos de excelente
colaboracion en el pasado. No obstante, dos de los proyectos con el objetivo
estratégico de lograr una asociacion mas estrecha con la OIT y un proyecto para
la incorporacion sistematica de las consideraciones de género experimentaron
dificultades debido a una falta de coordinacion y colaboracion adecuadas entre
ambas instituciones. Ello prueba que es necesario dedicar una gran atencion a
estas consultas antes de embarcarse en un proyecto.

Oportunidades fallidas de asegurar beneficios mutuos para la OIT y el
Centro en general. Incluso en el caso de los proyectos que no tenian un
objetivo o0 una actividad que requiriera una colaboracion estrecha con la OIT, las
ventajas de obtener apoyo mutuo, de asegurar que la informacion se difunda
ampliamente y que los resultados sean empleados y apreciados por buena parte
de los mandantes de la OIT no deben desdefiarse. En diversos proyectos, no se
explotaron suficientemente las posibilidades de intercambiar informacion o
aunar esfuerzos (el material didactico sobre trabajo forzoso, la red de ex
participantes, la base de datos sobre género, las notas informativas sobre
cuestiones de género y los perfiles de género por pais). Ademas, parecen existir
dificultades en la actualidad para que ambas instituciones puedan beneficiarse de
la Intranet de la contraparte.

Enfoques participativos. Los proyectos en los que se incito la libre contribucion
y participacién tendieron a atraer a personal motivado y se centraron en los
intereses de los usuarios. Ese fue el caso del proyecto de desarrollo del personal
relacionado con la calidad de la formacion y los proyectos sobre las tecnologias
de la informacion, que curiosamente fueron aquellos que también enviaron
periédicamente boletines informativos al conjunto del personal.

El seguimiento es un componente importante de la gestion de los proyectos.
Para completar el trabajo efectuado en el marco de varios proyectos o consolidar
la labor realizada es esencial contar con planes especificos de seguimiento y
asignar la responsabilidad de los mismos a funcionarios concretos. Méas adelante
se ofrecen algunos ejemplos.

RECOMENDACIONES

45.

46.

A continuacion se formulan varias recomendaciones, que emanan de las
conclusiones y lecciones extraidas de los apartados anteriores del presente
documento, pero que también apuntan a la labor que se desarrolle en el futuro.

Seguimiento de los proyectos del Fondo de Inversion 2002-2005. La
Direccién deberia estudiar qué trabajo ha quedado pendiente y/o es necesario
para consolidar los resultados ya obtenidos y asignar las correspondientes
responsabilidades. Si bien los proyectos fueron concebidos con plazos definidos
y no generan costos ordinarios, su finalidad era también la de constituir
inversiones de futuro. Por ello, deben tomarse las medidas necesarias para no
perder esa inversion. Como proyectos especificos se incluyen los siguientes:
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47.

Al. Principios y derechos fundamentales en el trabajo: trabajo forzoso,
trabajo infantil y trata de nifios. Impulsar una mayor colaboracién con el
Programa Especial de Accidn para Combatir el Trabajo Forzoso de la OIT, a
fin de potenciar las oportunidades de formacién para el Centro. Proseguir
con los cursos sobre trabajo infantil teniendo en cuenta la necesidad de
mantener cierta flexibilidad con respecto a la combinacion de cursos
abiertos y a medida.

A2. Promocion del didlogo social en los Estados arabes. Se requieren
iniciativas capaces de incentivar a las oficinas de la OIT para que aboguen
por la promocion y el uso del material elaborado y determinen cual es la
eventual necesidad de cursos del Centro.

B2. Consolidacion de una perspectiva de género. Estudiar con las
oficinas exteriores de la OIT posibles formas de utilizar y actualizar los
perfiles de género por pais, a fin de que sean igualmente utiles en el marco
de los programas de trabajo decente por pais.

B3. Entorno propicio a la igualdad de género. Se espera que la Direccion
facilite periodicamente informacion al personal sobre el avance de la
aplicacion de las recomendaciones.

Cl. Desarrollo del personal. Es necesario proseguir con la labor
relacionada con el manual de procedimientos y ofrecer aclaraciones al
personal sobre la politica de garantia de la calidad.

C2. Evaluacién de las repercusiones. Debe realizarse un seguimiento para
comprobar si las recomendaciones del estudio principal han tenido una
repercusion en los cursos impartidos por el Centro.

D1. Tecnologias de la informacién. Deberia solventarse la cuestion de la
incompleta accesibilidad de la informacion entre la OIT y el Centro, a fin de
aprovechar plenamente los resultados de los distintos proyectos.

E. Ampliacion del alcance. Se precisa una mayor atencion y reflexion con
respecto a los planes y a las responsabilidades en la red de ex participantes,
asi como formas de lograr la colaboracion de las oficinas de la OIT en este
ambito.

Planificacion y programacion del nuevo Fondo de Inversion. La
recomendacion del Auditor Externo sobre la formulacién y la gestion de los
programas y proyectos deberia tenerse plenamente en cuenta en la preparacion
del nuevo ciclo’. Ya se han dado importantes pasos en ese sentido con las
propuestas preliminares para crear grupos de referencia y establecer fases
preparatorias antes de elaborar los documentos pormenorizados de los proyectos.

17

Este examen tomo en consideracién el documento CC 68/6/c, sometido al Consejo del Centro en su 68.2
reunién de noviembre de 2006, en el que se ofrecia una presentacion sumaria del Programa de
Inversiones 2007-2011.
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48.

Algunas sugerencias concretas para mejorar los procesos de planificacion y
gestion comprenden las siguientes:

=  Celebracion de reuniones en las fases iniciales (si no se han celebrado ya)
entre el personal directivo y ejecutivo (nivel de Director Ejecutivo) de la
OIT y del Centro para asegurar el compromiso de que ambas partes
colaboraran en los proyectos y sentar las bases para el mantenimiento de
constantes consultas en relacidn con los aspectos operativos.

=  Designacion de un responsable general de programas del Centro para el
Programa de Inversiones 2007-2011 que deberia encargarse de la direccién
y supervision del conjunto del programa.

=  Designacion de un responsable de proyectos del Centro y de un funcionario
superior de la OIT que se responsabilizarian de la coordinacién con la OIT y
de las aportaciones de ésta para cada proyecto incluido en el capitulo I.
Invitando a la OIT a que designe a un funcionario superior para que
participe en cada proyecto, se contribuira a asegurar la coherencia y la
colaboracidn, las cuales son vitales para el éxito de los proyectos. No
obstante, el responsable de proyectos del Centro debera responsabilizarse de
éstos.

=  Es necesario establecer con gran cuidado los objetivos y las actividades, que
fueron demasiado ambiciosos en el pasado Ademas, debe realizarse un
atento analisis de los recursos y medios a disposicion del proyecto, a fin de
asegurar que sean adecuados con respecto a los resultados esperados.

=  Durante la formulacion de los proyectos concretos, deberia estudiarse como
aprovechar al maximo las actividades y los productos que se obtengan de
los mismos sobre el terreno y como adaptarlos como material de promocion
a fin de promover el Programa de Trabajo Decente en los circulos mas
amplios del desarrollo en el sistema de las Naciones Unidas.

= No es necesario que los plazos sean estrictamente los mismos para todos los
proyectos. Estos deberian determinarse en funcion de la estructura del
proyecto.

= Las horas de trabajo del personal y sus aportaciones a los proyectos deben
tomarse en cuenta en sus planes de trabajo normales. El uso de los fondos
no deberia estructurarse de forma que las horas de trabajo del personal
constituyeran un “trabajo extraordinario”.

Evaluacion. Los nuevos planes de trabajo en el ambito de la evaluacion en el
Programa de Inversiones 2007-2011 tienen en cuenta la experiencia obtenida en
el proyecto anterior. No obstante, de acuerdo con algunos de los comentarios
formulados anteriormente, es posible que el presupuesto propuesto no sea
suficiente para alcanzar los objetivos del proyecto. En concreto, los estudios de
las repercusiones (incluso si su nimero es reducido) absorben una considerable
cantidad de tiempo y suponen costos importantes. Si dichos estudios deben ir
acompafados de examenes pormenorizados, es muy probable que la cantidad de
fondos disponibles constituya una limitacion. Si bien se intentaran obtener
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49.

recursos adicionales para desarrollar un curso sobre la “evaluacion de la
formacion o el aprendizaje” (una propuesta muy loable), se requeriran
igualmente recursos internos para gestionar el proyecto. Habida cuenta de las
dificultades experimentadas con el anterior proyecto de evaluacidn, seria
conveniente estudiar la posibilidad de asignar recursos de personal al conjunto
del proyecto.

Compromiso y seguimiento. La Direccion deberia comunicar al personal en una
fase temprana y tan pronto como fuera posible el compromiso del Centro con el
éxito de los proyectos, asi como los planes para apoyar los resultados de los
mismos. Tal como ya se ha sefialado (véase parrafo 39), el anterior programa
tuvo algunas carencias en este sentido, al alimentar expectativas que luego no
pudo satisfacer. Ello deberia evitarse en el futuro.

E R I I
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RESPUESTA DE LA DIRECCION AL “EXAMEN POSTERIOR A LA
EJECUCION DE LOS PROYECTOS FINANCIADOS POR EL FONDO
DE INVERSION 2002-2005 DEL TERCER PLAN DE DESARROLLO”

i)

i)

La Direccién aprecia el riguroso método empleado por la Sra. Cornwell para
examinar los proyectos y subproyectos que pudieron llevarse a cabo gracias al
Fondo de Inversidon 2002-2005, y se muestra satisfecha con su conclusién principal
de que “el programa general presentaba varios puntos fuertes: pertinencia en
relacion con el contexto y el marco de reformas; material didactico y otros
productos de alta calidad (todos ellos disponibles en formato electrénico);
concentracion en mejoras practicas de bajo costo; buena adecuacion al Plan de
Desarrollo; y una altisima tasa de ejecucién (95%) con la culminacion de casi todas
las tareas a su debido tiempo™®. Asimismo, la Direccién ha tomado buena nota de
los puntos débiles observados: “ausencia de una estrategia integral vinculada a la
labor en curso o en programacion y de indicadores y puntos de referencia para
determinar el verdadero valor de la inversion efectuada; fallos estructurales
debidos a las restricciones sobre el uso que podia darse a los fondos; problemas
con la formulacion, seguimiento y gestiobn de las actividades; explotacién
insuficiente de la posible colaboracion entre el Centro y la OIT; y ausencia de

propuestas para la aplicacion de medidas de seguimiento™.

A continuacion se ofrece la respuesta de la Direccion de acuerdo con las
principales recomendaciones del examen resumidas por apartados.

Seguimiento

i)

La Direccion esta de acuerdo con la observacion formulada en el examen de que el
Programa de Inversiones 2002-2005 no disponia por si mismo de los medios
explicitos o especificos para hacer un seguimiento de cada uno de los proyectos
concretos. Sin embargo, ello no significa que no se llevara a cabo 0 que no se esté
llevando a cabo un seguimiento. De hecho, el nuevo material didactico se esta
utilizando activamente en los cursos y actividades del Centro y se ha distribuido,
asimismo, en las (sub)oficinas regionales de la OIT. Parte de ese material esta
disponible en el sitio web publico de la OIT. Obviamente, sdlo se podra evaluar el
“impacto” especifico de ese material transcurrido cierto tiempo desde su uso por
los participantes. Ademas, de forma sistematica, se hace un seguimiento del uso y
efectividad del material didactico de reciente elaboracion a través del sistema de
evaluacion posterior a la actividad, que también recoge las opiniones y
observaciones cualitativas de los participantes.

También se realiza el seguimiento de los resultados de otros proyectos en el marco
de los procedimientos y las practicas normales de gestion. Ese es el caso, por
ejemplo, del nuevo sitio web y del sistema de gestion de las actividades y los
participantes (MAP). Actualmente se estan llevando a cabo varias iniciativas para
mejorar y perfeccionar el sitio web del Centro en Internet y en la Intranet
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Cornwell, S.C. Examen posterior a la ejecucion de los proyectos financiados con cargo al Fondo de
Inversion del Tercer Plan de Desarrollo (2002-2005), pagina 1, parrafo 3.
Idem.
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Vi)

(financiadas en parte por el actual Programa de Inversiones 2007-2011).
Asimismo, se estd trabajando en la concepcion de un proyecto para ampliar y
mejorar el sistema MAP, que se llevard a ejecucion en 2008 y 2009 con fondos del
presupuesto ordinario.

Otras iniciativas (relacionadas, por ejemplo, con un mecanismo estructural para
evaluar y mejorar la calidad de las actividades y los proyectos de formacion
propuestos 0 engarzar la red de ex participantes en la labor de promocién y
seguimiento del Centro) han dado comienzo o lo haran pronto.

Por ultimo, en el marco del actual Programa de Inversiones (2007-2011), se ha
creado un sistema de seguimiento especial para seguir muy de cerca de qué modo
se esta ejecutando cada uno de los proyectos. Su finalidad también es ayudar a
asegurar que los productos y los resultados de los distintos proyectos de inversion
se aprovechan en la labor diaria y el ciclo de programacion del Centro.

Articulacion entre el Programa de Inversiones, el Plan de
Desarrollo y el Programa y Presupuesto ordinarios

vii)

viii)

En el examen se deplora que los proyectos ejecutados gracias al Fondo de
Inversion 2002-2005 no se articularon con el Plan de Desarrollo y la programacion
anual del Centro tan bien como cabria esperar. La Direccion desea hacer constar
que se realizaron ingentes esfuerzos para optimizar la articulacién entre el Tercer
Plan de Desarrollo y el Programa de Inversiones, como resulta patente en el
documento titulado “Aplicacién del Tercer Plan de Desarrollo”® y en sus
indicadores cuantitativos, que han constituido el objeto de un informe de la
Direccién en noviembre de 2006%. Asimismo, cabe recordar las dificultades
experimentadas en la formulacion de algunos de los proyectos y el hecho de que el
tiempo transcurrido entre la formulacion original y los productos y resultados
finales puede haber ensombrecido de alguna manera la justificacion y el
fundamento de los proyectos, ya que en ese lapso de tiempo algunas prioridades
estratégicas cambiaron.

Aprovechando la experiencia acumulada en la formulacién y ejecucion del
Programa de Inversiones 2002-2005, la Direccion ha dedicado una especial
atencion a asegurar la consonancia y articulacion entre el actual Programa de
Inversiones 2007-2011 y las prioridades e iniciativas del Cuarto Plan de
Desarrollo. Ello se ejemplifica en a) los proyectos sobre la responsabilidad social
de la empresa (RSE), las migraciones, la lucha contra la discriminacion y el
tripartismo, que adecuan los contenidos estratégicos del Centro y de la OIT, b) los
proyectos sobre mejora del sitio web y sobre evaluacion, que refuerzan el valor
afiadido del Centro en el area de las tecnologias del aprendizaje, y c) los proyectos
relacionados con las aplicaciones informaticas de Oracle y de gestion de los
recursos humanos, que fortalecen la infraestructura del Centro para apoyar los
procesos administrativos.

20

63.2 reunion del Consejo del Centro (Turin, 30 — 31 de octubre de 2001): documento CC 63/4.
68.2 reunion del Consejo del Centro (Turin, 2-3 de noviembre de 2006): documento CC 68/4: "Informe
sobre la situacion del Fondo de Inversion 2002 — 2005 del Tercer Plan de Desarrollo".
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Articulacion con la OIT

iX)

La Direccion esta de acuerdo con la conclusion del examen que afirma (desde la
perspectiva del afio 2007) que la articulacion entre algunos proyectos con cargo al
Fondo de Inversion 2002-2005 y los distintos programas y departamentos de la
OIT podria haber sido mejor. No obstante, desde la perspectiva de la fase inicial de
esos proyectos (especialmente de aquellos relacionados con la elaboracion de
material didactico), la articulacion era casi perfecta. En todos los casos, los
responsables de los proyectos del Centro hicieron lo posible para lograr la
participacion de sus homdlogos de Ginebra en la concepcion y elaboracién del
material didactico, a fin de que fuera pertinente y sirviera para ayudar a los
mandantes a reforzar sus capacidades. No obstante, durante la fase de redaccién del
material y especialmente durante la fase de validacion con los colegas de Ginebra,
se produjeron numerosas demoras y cambios de prioridades, hasta tal punto que en
algunos casos los proyectos en su totalidad corrieron el riesgo de fracasar. El
tiempo transcurrido entre las primeras reuniones con el personal de la Sede y los
primeros borradores del material didactico también ha podido influir
negativamente en la sensacion de copropiedad en los proyectos de algunos colegas
de la Sede (o sus sucesores) y, por consiguiente, en su implicacion directa en la
ejecucion y finalizacion de los mismos.

A fin de limitar el riesgo de que se vuelva a producir una situacion similar en el
actual Programa de Inversiones 2007-2011, la Direccién ha decidido que un Grupo
de Referencia guie y apoye la formulacion y ejecucion de cada uno de los cuatro
proyectos principales. Los Grupos de Referencia estard&n compuestos por
representantes del Centro de Turin y de los departamentos pertinentes de la OIT de
Ginebra.

Planificacidon y gestidon de los proyectos

Xi)

La Direccion toma nota de las observaciones incluidas en el examen con respecto a
la gestion del “ciclo proyectivo” de cada uno de los proyectos del Programa de
Inversiones, y observa con satisfaccion que los proyectos relacionados con el sitio
web y MAP, en particular, estan considerados como ejemplares en cuanto a sus
procesos de planificacion (participativa). La Direccion es consciente de que
algunos de los otros proyectos no lograron alcanzar esos estandares, debido entre
otras cosas a la dificultad de atraer y mantener la participacion de algunos
protagonistas externos fundamentales (véase también el apartado anterior). Con
vistas a la ejecucion del actual Programa de Inversiones 2007-2011, la Direccion
ha dado instrucciones a los distintos responsables de los proyectos para que
preparen una propuesta de proyecto completa utilizando un “marco l6gico”. Dicha
propuesta incluira una descripcion de los antecedentes y fundamentos del proyecto,
asi como sus objetivos y resultados esperados (asegurando la necesaria articulacion
interna y externa), metas graduales, sistemas de seguimiento y evaluacion,
presupuestos, calendarios de trabajo y plazos de presentacion de los
correspondientes informes. Una vez aprobado por el Director, el documento de
proyecto guiara la ejecucion del proyecto, que un responsable de proyecto se
encargara de gestionar. EI Grupo de Referencia proporcionara las orientaciones
estratégicas y velara por la coherencia de las politicas del proyecto. Por ultimo, el
Director del Departamento de Formacion supervisara el proyecto con miras a su
coherencia operativa.
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Establecimiento de objetivos realistas de acuerdo con los
recursos disponibles

xii)

En el examen se sefiala que los objetivos establecidos en diversos proyectos no
eran proporcionales con los (muy limitados) recursos econdémicos a su disposicion,
y que los recursos del Fondo de Inversion no podian utilizarse para sufragar los
costos del personal de plantilla del Centro (para cubrir, por ejemplo, parte de las
horas de trabajo que los responsables de los proyectos dedicaban a los mismos), lo
que habria obstaculizado la (velocidad de) ejecucion de algunos proyectos. La
Direccion es muy consciente de ese problema. Por ese motivo, en el actual
Programa de Inversiones 2007-2011 se permite explicitamente el empleo de una
pequefia parte (hasta un 25 por ciento) de los fondos asignados a cada uno de los
proyectos para sufragar (parte de) los costos de las horas de trabajo del personal
necesarias para gestionar los proyectos. La Direccién desea recalcar que, al igual
que en el Programa de Inversiones 2002-2005, es posible emplear los fondos del
actual Fondo de Inversion 2007-2011 para contratar personal adicional,
independientemente de los acuerdos contractuales especificos.

Asignacion de responsabilidades de gestion con vistas a la labor
de seguimiento

xiii)

Xiv)

XV)

La examinadora ha sefialado que no se ha adoptado ninguna disposicion para
asegurar que, una vez completado el proyecto, sus resultados o productos finales se
integren o aprovechen en los procedimientos y actividades normales del Centro.
Ello no es tan sorprendente como podria parecer. De hecho, el Plan de Desarrollo
tenia el claro objetivo de convertir las cuestiones fundamentales de la OIT en parte
integrante del programa del Centro. En consecuencia, se determin6 el material
didactico que debia elaborarse basandose en el deseo de ajustar los contenidos y
cursos del Centro a las prioridades estratégicas de la OIT. Logicamente, los
responsables de los correspondientes programas técnicos asumieron la
responsabilidad de utilizar el material didactico una vez ultimado y aprobado. Y asi
ha sido y asi sera en el futuro.

Con respecto a los otros proyectos, en el parrafo iv) se explica en detalle que los
resultados de los mismos han sido integrados (o se estan integrando actualmente)
en la gestion operativa diaria del Centro.

Sobre la base de la experiencia acumulada con el Programa de Inversiones 2002-
2005, la Direccion prevé una mayor vinculacion entre los resultados de los
proyectos y su uso en las actividades del Centro durante y después de la ejecucion
del actual Programa de Inversiones 2007-2011. En particular, con la ayuda de un
sistema de seguimiento (véase también el parrafo vi), el Director del Departamento
de Formacion dispondra de una vision de conjunto de todos los proyectos
relacionados con dicho Departamento, mientras que el Director del Centro
supervisara los restantes proyectos.
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Comunicacion constante

XVi)

La Direccion acepta la observacion formulada en el examen de que, durante la
ejecucion del Programa de Inversiones 2002-2005, hubiera debido existir una
comunicacion mas frecuente y rica sobre el propio Programa y cada uno de los
proyectos, asi como sobre sus objetivos, actividades y resultados, y sobre el papel
de los responsables y del personal. La Direccion desea subrayar que (especialmente
en el caso de los proyectos relacionados con las cuestiones de género, la calidad, el
sitio web y MAP), los responsables y los miembros del personal en cuestion
desarrollaron una enorme labor de comunicacion con los participantes en dichos
proyectos y con el personal en pleno. Los boletines y las notas informativas daban
buena fe de esa labor. La Direccion ha decidido que, durante la ejecucion del
nuevo Programa de Inversiones 2007-2011, es necesario continuar y ampliar esa
practica enormemente valiosa. En consecuencia, se informara con carécter
periddico al personal y a las otras partes interesadas (por ejemplo a través de un
boletin) sobre los planes y avances relacionados con los distintos proyectos del
Fondo de Inversion.
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