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PROLOGO

El Banco Interamericano de Desarrollo ha asignado alta prioridad a la expansion del
desarrollo econémico y social de la region. Por consiguiente, trata de asegurar que sus
recursos contribuyan de manera eficiente y eficaz al logro de esa meta. Dado que los
proyectos son el medio fundamental para lograr el impacto de desarrollo deseado, es
importante para el Banco asegurar que los proyectos que financia tengan un desempefio
efectivo. En ese sentido, la evaluacion es una herramienta muy atil para mejorar tal
desempefo. Esta guia de recursos para la evaluacion ha sido disefiada para proporcionar a
los usuarios de la Sede y las Representaciones del Banco en los paises miembros
orientaciones para respaldar las actividades de evaluacion en todas las etapas del ciclo de
los proyectos, y ayudar a mejorar su desempefio. Por lo tanto, este manual se dirige a la
evaluacion de proyectos y no a las cuestiones de evaluacion a nivel de programas, politicas
y estrategias.

A fin de poder efectuar el monitoreo y evaluar los proyectos, se deben establecer
condiciones adecuadas de evaluacidon cuando los proyectos se encuentran en la etapa de
disefio. Hoy no todos los proyectos se disefian con estos fines. Una reciente estimacion de
"la evaluabilidad" de los préstamos aprobados en 1994 revelé que no todos los proyectos
contenian los elementos béasicos requeridos para el monitoreo de su progreso en base a sus
resultados, o bien para determinar, posteriormente, si se alcanzaron o no los objetivos del
desarrollo de los mismos. Para mejorar esta situacidon, a nivel de disefio de proyectos, se
pueden utilizar dos herramientas. Primero, en la etapa de disefio se puede incorporar el
marco ldgico a fin de establecer un propésito claro para cada proyecto a ese nivel. Segundo,
se pueden utilizar criterios de "evaluabilidad" para verificar si los proyectos tienen los
elementos necesarios para poder hacer mas adelante una evaluaciobn basada en los
resultados obtenidos. En este manual se describe la manera de incorporar estas
herramientas en las practicas operativas del BID.Los proyectos exitosos no dependen
Unicamente de un buen disefio -- también requieren una ejecuciéon eficaz. Muchos de los
préstamos del Banco estan teniendo dificultades en este aspecto. El "Informe Anual sobre
Administracién de la Cartera" de 1994 revela que de 352 proyectos (444 préstamos) en
marcha, 145 (o el 41,2 por ciento), que representaban $5.500 millones (o el 29,6 por
ciento) del saldo no desembolsado, se encuentran en estado de ejecucion lenta, retrasada o
problematica. Esto confirma la necesidad de mejorar el disefio de los proyectos y facilitar los
medios para seguir su ejecucion con eficacia.

Esta guia también presenta procedimientos para hacer evaluaciones operativas o
intermedias de los proyectos ya que en algunos casos se estd usando este tipo de
evaluacion para ayudar a entender la naturaleza de sus problemas de desempefio. En las
regiones operativas del Banco se estan ofreciendo talleres sobre la ejecucion y monitoreo de
proyectos para ayudar a superar algunos de los problemas de disefio de los mismos. En la
etapa de pos-terminacion, o ex-post, de un proyecto, momento en el cual se hace la
mayoria de las evaluaciones, es demasiado tarde para mejorar su desempefio. Sin
embargo, si estas evaluaciones ex-post se hacen cuidadosamente, pueden contribuir a
generar conocimientos indispensables para el éxito de proyectos futuros.

Sobre la base de buenas evaluaciones de ejecucion o intermedias, el Banco puede mejorar
la produccion y divulgacion de las experiencias de proyectos que llevan a reconocer los
errores y aprender de ellos de tal modo que los disefios de nuevos proyectos y las
estrategias de ejecucion subsiguientes puedan beneficiarse de dicha experiencia colectiva.
Las evaluaciones ex-post y de impacto descritas en este manual también son instrumentos
importantes para mejorar el desempefio de los proyectos en el mediano plazo.

La Oficina de Evaluacién (EVO) ha producido este manual como una guia para los usuarios
en la que se destaca la importancia de la evaluacibn como herramienta de aprendizaje en
todos los ciclos del proyecto, desde el disefio hasta la ejecucion/monitoreo y evaluacion ex-
post, con el objeto de establecer algunos patrones y normas para que los procesos y
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productos de evaluacién sean eficaces. Para ello, durante los ultimos dos afos EVO ha
estado ofreciendo talleres de capacitacion en evaluacion para respaldar el uso de la
evaluacion como instrumento para mejorar los resultados del desarrollo de los proyectos.
Este manual no seria el producto de calidad que es sin la contribucién de todos ustedes.
Nuevamente deseamos invitarles a seguir aportando sus ideas y comentarios a nuestro
continuo esfuerzo por ofrecer los mejores productos de evaluacion posibles.

Jean Serge Quesnel
Director
Oficina de Evaluaciéon
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GLOSARIO

DEFINICION

Proceso de medicién que produciria resultados similares en
observaciones repetidas de la misma condicién o
circunstancia, o observaciones multiples de la misma
condicion o evento por medios diferentes.

Informacién no numérica para la descripcion de un fenémeno;
escritos, fotografias, peliculas, grabaciones de audio y objetos
fisicos.

Informacién expresada en forma numérica. Pueden ser
ordinales o razones.

Datos que describen la situaciéon del problema identificado
antes de la intervencién de un proyecto.

Observaciones recopiladas durante un periodo sobre un
numero dado. También se les llama "datos de series
cronoldgicas".

Determinacion del grado en el cual un proyecto alcanzé los
resultados previstos dentro de los plazos y recursos
programados.

Los parametros que definen una evaluacion y como esta se va
a realizar, incluyendo los temas criticos, metodologia general,
plan de recopilacién de datos y métodos de andlisis para la
evaluacion.

Grado en el cual un proyecto logré los resultados previstos v,
por tanto, alcanz6 su propdsito y contribuy6 a su fin.

El grado hasta el cual se ejecutaron, administraron y
organizaron las actividades de un proyecto de una manera
apropiada al menor costo posible para rendir los productos y/o
componentes esperados.

Una determinacion o estimacion de necesidades de
evaluacion, aplicada en la "fase ex-ante" del ciclo de
evaluacion, que incluye estudios de factibilidad, la
identificacion de los objetivos del proyecto y todas aquellas
otras funciones realizadas antes de comenzarlo.

Evaluacion realizada después de haber concluido la ejecucién
del proyecto. En el BID, la evaluacién ex-post suele hacerse
de 1 a 3 afos después de la terminacion del proyecto una vez
completado el informe de terminacién del proyecto (PCR) y se
concentra en las areas de eficiencia, efectividad, efectos y
propoésito. También se le llama "evaluaciéon a posteriori”.
Evaluacion ex-post realizada generalmente cinco afos
después de haber concluido un proyecto, que se concentra en
el fin y el propdsito del proyecto (tal como se les define en el
Andlisis del Marco Légico), asi como en su "sostenibilidad" y
efectos imprevistos.

Evaluacion realizada mientras un proyecto esta en ejecucion.
Puede referirse tanto a la gestion como a las actividades del
proyecto, y/o productos del proyecto. También se le llama de
medio término.

El grado hasta el cual el disefio de un proyecto ha sido
definido (en términos de hitos, indicadores y otros parametros
de tal manera que permita que su posterior evaluacién sea
posible

Hipotesis de accién, basada en las conclusiones de una o mas
evaluaciones, que esta relacionada con un principio de
aplicacion general.



Impactos/efectos

Indicador

Monitoreo

Sesgo
Validez

Validez externa

Validez interna

Tal como se definen en el enfoque de Andlisis del Marco
Légico, los impactos y efectos se refieren a las consecuencias
planeadas y/o no previstas de un proyecto; los efectos
generalmente se relacionan con el propdsito, mientras que los
impactos se refieren a su fin.

La especificacion cuantitativa y cualitativa para medir el logro
de un objetivo.

Procedimiento empleado para comprobar la efectividad y
eficiencia del proceso de ejecucidon de un proyecto, mediante
la identificacion de los aspectos limitantes y/o ventajosos que
culmina recomendando medidas correctivas para optimizar los
resultados deseados.

El grado hasta el cual un intento de medicién o un método
subestima o sobreestima sistematicamente un valor.

La medida en que las conclusiones de una evaluacion estan
justificadas por los datos presentados.

La medida en la cual una conclusién emergente de una
evaluacion pueda ser aplicada y/o fuera ligada a personas,
objetos o eventos distintos de los que fueron objeto de tal
evaluacion.

La medida en que una conclusién emergente de una
evaluacion efectuada dentro de un ambito determinado, esta
respaldada por los datos disponibles.



INTRODUCCION

La Oficina de Evaluacién (EVO) se complace en distribuir la primera de una serie de guias
sobre evaluacion como parte de sus actividades de capacitacion y diseminacion. El objetivo
de esta Guia de Evaluacion es presentar al personal de la Sede y Representaciones del
Banco informacion sobre varias herramientas destinadas a facilitar la evaluacion de
proyectos a nivel de disefio, ejecuciéon o monitoreo, y terminacion/impacto. En todo el
documento la palabra "evaluacion" es usada en forma genérica, es decir, como andlisis que
se realiza en todas las fases del proceso de desarrollo.

Esta Guia se divide en seis capitulos. El Capitulo I da una visién general de la evaluacién, y
en él se describe el cambio del paradigma de la evaluacion, que enfatiza el aprendizaje y la
retroalimentacion durante el ciclo del proyecto. Define a los involucrados en las
evaluaciones del BID y el marco de referencia del Sistema de Evaluacion del Banco. En los
Capitulos Il a IV se describe cuan esencial es la aplicacién de la evaluacion para el disefio
del proyecto en la fase de preparacion, el monitoreo del proyecto en la fase de ejecucion, y
el impacto del proyecto en (o después de) la fase de terminacién. El Capitulo V esta dirigido
a aquellos usuarios a quienes les pueda corresponder o a quienes se les pida supervisar
evaluaciones formales de medio término, y/o operativas, y ex-post, a quien le ofrece un
proceso acotado para asegurar una evaluacion satisfactoria y eficaz. El Capitulo VI destaca
la importancia de desarrollar una capacidad en evaluacién para aumentar la probabilidad de
que los proyectos alcancen resultados eficaces y deseables. Por dltimo, caracteriza el rol de
EVO en respaldo del proceso de evaluacién del Banco.

Esta guia de evaluacion sera complementada por sesiones de capacitacion, tal como se esta
haciendo con el Marco Légico en la Sede y las Representaciones. Este manual es un documento
flexible, disefiado para evolucionar y cambiar a medida que aprendamos juntos a través de su
utilizacion.
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LA EVALUACION EN EL BANCO

A. UNA NUEVA ERA DEL DESEMPENO DE LOS PROYECTOS Y LA EVALUACION
EN EL BANCO

El Banco Interamericano de Desarrollo esta entrando en una nueva era en la que se destaca
el desempefio de los proyectos. El Banco se ha comprometido a mejorar el desempefio y los
resultados de las inversiones para el desarrollo. A esos fines, esta definiendo medios para
mejorar tal desempefio/resultados en sus estrategias y politicas globales, asi como en los
proyectos y programas de paises; particularmente los que se dirigen a beneficiarios de
bajos ingresos, la mujer en el desarrollo, el ordenamiento ambiental y apoyo a
microempresarios.

El "Informe sobre el Octavo Aumento General de los Recursos del BID" de la Asamblea de
Gobernadores del Banco, sefiala que éste "comenzara a trabajar en forma mas sistematica
con los prestatarios para evaluar la sustentabilidad financiera de los proyectos de los
sectores sociales..." Para ello las evaluaciones vinculadas estratégicamente a todas las
etapas del ciclo del proyecto realizadas eficazmente, con la participacibn de gerentes y
profesionales, prestatarios y agencias ejecutoras, pueden ser herramientas vitales para
mejorar el desempefio de los proyectos patrocinados por el BID.

Las buenas evaluaciones pueden ayudar a mejorar el desempefio de un proyecto en todas
las etapas de su ciclo y también proporcionar informacidn para mejorar las politicas y
procedimientos del Banco. Las evaluaciones planeadas y ejecutadas cuidadosamente
también pueden: 1) ayudar a analizar el desempefio del Banco en las etapas de definicion y
planificacion de los proyectos y en la supervision de su ejecuciéon; 2) medir el progreso
obtenido en la consecucidon de los objetivos de los proyectos, esencial para una buena
gestion; 3) respaldar el desempefio de las agencias ejecutoras mediante el monitoreo y la
capacitacibn en métodos de evaluacion; 4) medir hasta qué punto se alcanzan los
resultados previstos y analizar los factores que obstaculizaron o contribuyeron a este logro;
y 5) evaluar los efectos e impactos de los proyectos sobre sus beneficiarios.

Asimismo, la evaluacion de proyectos genera productos que ayudan a los gerentes y
directores a:

e mejorar el desemperfio de proyectos nuevos y en ejecucion

e escoger entre varias alternativas de desarrollo

e conocer las préacticas dptimas en un campo determinado

e mejorar la sustentabilidad de los proyectos

B. LA EVALUACION COMO DISCIPLINA

La evaluacion implica la aplicacion de métodos rigurosos para determinar el progreso de un
proyecto en el proceso de alcanzar su objetivo durante su ejecucion, o bien para determinar
si logré y como logré, o no, dicho objetivo. El proceso de evaluacion combina diferentes
tipos de informacién con los criterios y puntos de vista de las personas participantes o
afectadas. Utiliza herramientas de campos tales como la estadistica, economia y
antropologia, y estd basada fundamentalmente en los conceptos y procedimientos de la
metodologia de investigacién cientifica. No obstante, mas que nada, la evaluaciéon interna
en una institucion como el Banco también se basa en un contexto de evaluacién institucional
proporcionado por los involucrados en el Sistema de Evaluacién del Banco (BES).

1. La evaluacién como concepto
Aunque existen varias definiciones de la evaluacién, todas incorporan los tres principios
siguientes:
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Definicion de la Evaluacion por la OCDE/CAD
El grupo de expertos en Evaluaciéon de Programas de Asistencia Internacional
de la Organizacion de Cooperacion y Desarrollo Econémico/Comité de
Asistencia para el Desarrollo (OCDE/CAD), ha definido la evaluacién de la
manera seguiente: "un escrutinio -- lo mas sistematico y objetivo posible --
de un proyecto, programa o politica en ejecucién o terminado, y sus
dimensiones de disefio, ejecucion y resultados. El propdsito es determinar la
pertinencia y logro de los objetivos y la eficiencia, efectividad, impacto y
sustentabilidad del desarrollo.” Una evaluacion debe proporcionar
informacioén que sea creible y util, para permitir la incorporacion de la
experiencia adquirida en el proceso de adopcion de decisiones tanto del
prestatario como de los donantes. (OCDE/CAD, 1991).

2. La evaluacion como proceso dinamico

Tradicionalmente se ha considerado que la evaluacidn de proyectos se concentra en el
andlisis ex-post. La préactica actual considera a la evaluacibn como una actividad vital de
tipo continuo que no solo proporciona informaciéon correctiva a nivel de los proyectos, sino
también un entendimiento de los problemas a nivel de programa, politica y estrategia.
Ademas, mientras mas se aproxima la evaluacion a la dimensién politica, mas se aleja de
un enfoque cuantitativo y se acerca a uno cualitativo.

C. EVOLUCION DE LA PRACTICA DE LA EVALUACION

En los dltimos cien afios, la evaluacidon ha evolucionado desde un enfoque unidimensional
llevado a cabo por un solo evaluador, que generalmente provenia del campo técnico que se
estaba evaluando, hasta convertirse en una actividad multidimensional concentrada en
multiples niveles de un proyecto, en la que participa una gran variedad de generadores de
productos de evaluacién, asi como usuarios de los resultados de una evaluacién. En la
actualidad, en lugar de basarse Unicamente en los puntos de vista de un solo evaluador en
distintas etapas, ungrupo mucho mayor de involucrados ayuda a dar forma a la evaluacion y
a interpretar sus hallazgos.

Estas "etapas" solo deben tomarse aqui como conceptos introductorios, pues la realidad es
mas compleja, particularmente en la actualidad porque la evaluacibn comienza a
evolucionar de una actividad en su mayor parte ex-post para convertirse en una
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herramienta utilizada cada vez con mas frecuencia para fines de monitoreo. La meta de la
evaluacion basicamente ha pasado de la auditoria y culpabilidad a la meta actual del
entendimiento y el aprendizaje en funcidon de experiencias adquiridas.

ETAPAS EN LA CONCEPCION DE LA EVALUACION

ETAPA INTERES
Primera generacion Identificacion del nivel de logro de ciertos
Medicién objetivos especificos, mediante la medicion
(fines del Siglo XIX) cuantitativa con instrumentos unimodales.
Segunda generacion Identificacion del nivel de conjuntos de aspectos

Descripcion/Comparacion |optimizadores y limitantes con respecto a ciertos
(Décadas de 1920 a 1950) |objetivos estabelecidos; comparacion de
enfoques usando métodos experimentales, o de
fendmenos, en grupo y situaciones, de ocurrencia

natural.
Tercera generacion Comparacion de resultados multiples con metas y
Servicios de Valor normas estabelecidas a priori; evaluacion
(Décadas de 1950 a 1980) |normativa relacionada con datos de referencia e
indicadores.
Cuarta generacion Tranparencia, responsabilidad ejecutiva y
Transparencia, desempefio coordinados por medio del analisis de
responsabilidad ejecutiva y [todos los datos disponibles, usando una variedad
desempefio de métodos y mediciones multiples, e
(Década de 1980 a la incorporando el conocimiento, las perspectivas y
fecha) los valores de todos los involuncrados.

3. Modelos légicos

Desde fines de los afios setenta, las agencias internacionales de desarrollo han integrado
algunos aspectos de la evaluacion en el disefio de proyectos, particularmente por medio del
método de Andlisis del Marco Légico. Esto ha hecho avanzar el uso de modelos de
evaluacion que vinculan el desempefio a la planificacion, disefio, ejecucién, monitoreo y
terminaciéon de proyectos. El Banco cada dia utiliza méas el sistema del marco légico para
vincular la evaluacion a los proyectos, tal como se explica en el Capitulo IV de este manual.

D. TIPOS DE EVALUACIONES

En base a las relaciones que existen entre el ciclo de proyectos y las herramientas y los
productos de evaluacién aqui descritos, en el cuadro siguiente se presentan los dos tipos
principales de evaluacion: "formativa", que ocurre durante las etapas de preparacion y
ejecucion del proyecto, y "sumativa", que se realiza al terminar, y después de terminado el
proyecto.

En el cuadro siguiente se muestran los ciclos y etapas de evaluacién de proyectos y sus
correspondientes herramientas formales de evaluaciéon. Los productos finales de la
evaluacion constan de los "documentos" propiamente dichos, tal como son producidos en
cada etapa; y los "resultados del proceso"”, segun se generan de las decisiones sobre
estrategia y politica del Directorio y la Administracién del Banco. El cuadro revela que los
informes de evaluacion no tienen que limitarse al aprendizaje "sumativo" después de la
ejecucion del proyecto. La evaluaciéon formativa®® también juega un papel muy importante.
Los servicios de evaluacion se deben extender mas eficazmente a las etapas de preparacion
e implantacion del ciclo del proyecto mediante métodos y técnicas de evaluacion formativa.



Cuadro No. 1: EVALUACION, CICLO, HERRAMIENTAS Y PRODUCTOS
DEL PROYECTO
Tipo de Ciclo del ﬁ'%iﬁgf:gf Pmducli\fzzultados
Evaluacion Proyecto Evaluacion Documentos del Proceso
Preparacion |- Marco Légico Documento de |Disefio de
Evaluacion |- nstrumentos de |Préstamo |proyectos
ex-ante andalisis Documento de |mejorado y
Aprendizaje econoémico, Proyecto "evaluable"
formativo: financiero e
"Durante" institucional
- Diagnostico de
evaluabilidad
- Listado de
datos de
referencia
Ejecucion - Seguimiento de |Informes Ejercicios de
Evaluacion |Ejecucion y semestrales Proyectos
Concurrente [Monitoreo. de Proyecto Mejorado
- Evaluacion Gestion de Mejor
intermedia de Cartera desempefio de
ejecucion los proyectos
Aprendizaje [Terminacion |- Evaluacion ex- |ElI BID utiliza |"Pipeline"
sumativo: Evaluacion |post "cuatro mejorado;
"Después" ex-post - Evaluacién de |documentos
impacto de formales™® Disefo de
desarrollo PCR/BEP/PPR/ |Proyectos;
OER
(todos los Politicas y
cuales Estrategias.
contribuyen a
los resultados
del proceso)
+ Las evaluaciones de impacto examinan efectos e impactos tecnolégicos,
institucionales, econémicos, politicos,
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E. LA INVERSION EN LA EVALUACION A LO LARGO DEL CICLO DEL
PROYECTO

La evaluacion no tendrd& mucho impacto en el mejoramiento del desempefio de los
proyectos a menos que se planifique, administre e integre en todas las etapas del ciclo del
proyecto. Si se respalda adecuadamente y se administra como es debido, la evaluaciéon
deberia producir una mejor participacion de la responsabilidad ejecutiva y del desempefio
de proyectos y programas.

LA EVALUACION A LO LARGO DEL CICLO DEL PROYECTO

PREPARACION |[El proceso de evaluacion genera informacién sobre

DEL PROYECTO |experiencia adquirida y practicas 6ptimas que pueden
sugerir mejores enfoques para el disefio de nuevos
proyectos.

En esta etapa, un proyecto debe incluir datos de referecia e
indicadores de desempefio que son esenciales para el
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trabajo futuro de monitoreo y evaluacion del desemperio de
los proyectos. A este nivel, la introducciéon de los principios
de evaluacién se considera "formativa", pues sienta las
condiciones para la evaluacion futura.

EJECUCION En esta etapa el proceso de evaluacion adopta la forma de
DEL PROYECTO |monitoreo continuo, aunque en ciertos casos el Banco, y
algunas veces los prestatarios, también hacen evaluaciones
formales operativas durante la ejecucion del proyecto. La
evaluacion durante la ejecucion es considerada "formativa",
porque su propdsito es respaldar la mejora continua de la
ejecucion del proyecto.

TERMINACION |El proceso de evaluacion después de la terminacion del
DEL PROYECTO |proyecto reexamina la identificacion y disefio original e
indaga sobre su ejecucion y desempefio de desarrollo. En
esta etapa, la evaluacion se considera "sumativa".

El proceso descrito de la evaluacidén a lo largo del ciclo del proyecto generalmente requiere
que los recursos internos y externos que contribuyen a una operacion se combinen
adecuadamente para contribuir a un desempefio del proyecto que auténticamente
contribuya a sus objetivos de desarrollo. Los costos de los recursos necesarios para efectuar
evaluaciones continuas de proyectos no deben subestimarse y deben ser adecuadamente
programados en los presupuestos anuales del Banco. Sin tal programacion, el tiempo que
requieren los involucrados principales que participan en la realizacion de una evaluacion
puede convertirse en una costosa inversion. Aplicando los principios del Sistema de
Evaluacién del Banco (BES)®, la generaciéon de proyectos “evaluables" estaria garantizada
desde el inicio del proyecto.

F. CARACTERISTICAS DE UN BUEN PROCESO DE EVALUACION

Si se busca que el proceso de evaluacién contribuya al desempefio e impacto de desarrollo
de los proyectos, debe asegurarle a los involucrados o grupos interesados que dicho proceso
sea:

1. Imparcial

Ello supone neutralidad, transparencia y equidad en el proceso de analisis y generacion de
conclusiones de evaluacion. La unidad evaluadora y el evaluador no puede tener ningun
interés personal o conflicto de interés, la imparcialidad debe prevalecer en todos los
aspectos del proceso de evaluacion.

2. Creible

Lo mas esencial de la credibilidad es la confianza que los involucrados y/o interesados
tienen en la experiencia e imparcialidad del evaluador y el reconocimiento de la calidad del
trabajo de la unidad evaluadora. Una buena evaluacion debe aplicar normas claras y
estrictas a la calidad del disefio de la evaluacion, la confiabilidad y validez de los datos,
asegurar el rigor del analisis de tales datos y hacer explicita la conexién légica entre las
conclusiones y las recomendaciones. Ademas, debe tener en cuenta las necesidades y
perspectivas de los diversos involucrados/interesados en la evaluacion.

3. Util

La medida cabal del éxito de un proceso de evaluacidn es su efecto sobre las personas y
organizaciones que aprenden de dicho proceso. No puede esperarse que los efectos de los
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resultados de una evaluacion en los destinatarios de la evaluacidon sean positivos a menos
que tales resultados sean contribuciones oportunas al proceso de adopcion de decisiones, y
sean presentadas en un lenguaje claro y conciso que los involucrados/interesados puedan
entender facilmente.

4. Participativo

La practica contemporanea de la evaluacibn hace mucho hincapié en la participacién de
todos los involucrados e interesados, incluyendo compartir la experiencia entre ellos. Asi
pues, la evaluacion debe reflejar los diferentes intereses, necesidades y percepciones de los
involucrados.

5. Retroalimentador

La evaluacion debe generar informacion que contribuya a retroalimentar al proceso de toma
de decisiones y el aprendizaje organizacional. Por consiguiente, el encargado de una
evaluacion también debe asegurar la diseminacion sistematica de los resultados obtenidos
entre los involucrados, incluyendo los disefiadores de proyectos y la alta administracion
encargada de formular politicas.

6. Costo/Eficaz

Como inversion institucional, las evaluaciones deben ponderar la relacion entre las
exigencias del rigor y la validez de la informacion y de su analisis con la obtencién de un
resultado o producto efectivo. Las evaluaciones deben agregar valor a la experiencia del
interesado en el respectivo proyecto, y buscar que este resultado sea proporcional a la
inversién que hacen los involucrados con sus propios recursos.

G. PAPEL QUE DESEMPENAN LOS INVOLUCRADOS EN LAS EVALUACIONES DE
PROYECTOS DEL BID

El modelo emergente de evaluacion de proyectos implica una asociacion entre los
productores y los consumidores del proceso y productos de evaluacion. Estos involucrados
son grupos que han participado en el disefio y/o ejecucion del proyecto, como asi también
quienes participan en el proceso de producir, ejecutar y utilizar los resultados de la
evaluacion. Debe considerarse que estos involucrados también pueden verse afectados en
forma positiva o negativa por los resultados de la evaluacién y que distintos involucrados
pueden tener distintas posiciones, inquietudes y problemas. La tarea del evaluador consiste
en identificar los intereses de estos involucrados y tenerlos en cuenta en el proceso de
evaluacion.

Los involucrados en las evaluaciones de proyectos del BID pueden dividirse en tres grupos:
el patrocinador o promotor de la evaluacién, compuesto por el Directorio Ejecutivo, la
Administracion, el prestatario y la Oficina de Evaluacion (EVO); los involucrados primarios,
incluyendo los beneficiarios, las Representaciones del BID, los organismos ejecutores y los
Gobernadores del BID; y los involucrados secundarios u otras agencias de desarrollo,
grupos de interés sectoriales y grupos de investigacion.

INVOLUCRADOS EN EVALUACIONES DEL BID

PATROCINANTES DE LA EVALUACION
- Directorio Ejecutivo del BID
- Administraciéon del BID
- Prestatario
- EVO

INVOLUCRADOS PRIMARIOS
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- Beneficiarios
- Representacion del BID
- Organismos Ejecutores
- Gobernadores del BID

INVOLUCRADOS SECUNDARIOS
- Asociados en el proceso de desarrollo
- Gestores
- Asociados en Investigaciones

Figura 1

Los que deben participar mas activamente en las evaluaciones de proyectos son los
"involucrados primarios"” (ver diagrama). Generalmente, entre estos involucrados figuran la
organizacion que administra o patrocina la evaluaciéon (normalmente el Banco y/o el
prestatario) y las personas y organizaciones que son los destinatarios del informe de
evaluacion. Los "involucrados secundarios” son muchos y variados, dependiendo del
proyecto y el foco de la evaluacidon. Tal como ocurre cuando se planifica cualquier proyecto
de desarrollo, el evaluador debe analizar las caracteristicas de los involucrados.

H. LA EVALUACION COMO SISTEMA DENTRO DEL BANCO

La evaluacion en el BID es un sistema de multiples involucrados integrado por generadores
de productos (proyectos) evaluables, generadores de evaluaciones y usuarios de productos
de evaluacidon. Dinamicamente este sistema comienza con la formulacién del proyecto,
continda durante la ejecucion del proyecto, determinando su eficacia e impacto, y concluye
después de haber terminado el proyecto, con una evaluacion de su impacto de desarrollo y
la integracion de los resultados de esta evaluacion en la formulacion de nuevos proyectos.
En la préactica, este sistema dinamico se basa en:
¢ las etapas del ciclo del proyecto (segun se expresan en los objetivos, procedimientos
y actividades del Banco);
e |a estructura operativa del Banco y sus responsabilidades departamentales;
e las acciones requeridas de los diferentes involucrados en cada momento donde una
etapa del ciclo de un proyecto se vincula con una determinada responsabilidad
operativa.

Estos tres elementos constituyen la "matriz" del Sistema de Evaluacién del Banco (BES). En
el cuadro siguiente se presenta la estructura conceptual de este sistema dinamico.

Cuadro No. 2: MARCO OPERACIONAL DEL BES
GRUPOS | FUNCIONES SEDE REPRESENTACIONES Y EVO
PRESTATARIOS
Evaluacion Estrategias y [Marcosy Establecen lineamientos y|Contribuye
Ex-ante politicas lineamientos de |puntos de referencia a a la
(Formativa) [operativas las metas del nivel de pais, mantienen |generacion
Programas de |Octavo didlogos de politica con |de hitos de
pais Aumento de los prestatarios y |base,
Disefio y Capital, contribuyen a programas |monitoreo y
aprobacion de |Desarrollo de de paises y al disefio de |producto e
proyectos programas de |proyectos. indicadores;
pais, proporciona
identificacion de insumos
proyectos y sobre
preparacion de experiencia
proyectos con adquirida,
indicadores propone
para criterios de




evaluacion.

seguimiento
para
proyectos,
ofrece
apoyo en el
|luso del
marco
I6gico.

Evaluacion
Operativa
(Formativa)

Administracion
de
Operaciones,
Modificaciones
a proyectos,
PCR,
Administracion
de la Cartera,
Examen de
Programas de
paises y
politicas/estrat
egias.

Respalda a las
Represen-
taciones en el
seguimiento de
la ejecucién y
reformulacion
de proyectos,
examen de los
PCRs y
preparacion de
estudios de
carteras de
paises.
Segquir/informar
sobre el
progreso
alcanzado y
proporcionar
informacion
sobre el
desempefio de
programas y
estrategias de
paises.

Siguen proyectos,
producen informes de
progreso, negocian y
presentan modificaciones
a proyectos, (si es
necesario), producen
PCRs, y preparan analisis
de carteras, evaluaciones
operativas de proyectos y
evaluaciones de
Iprogramas de paises.

Ofrece
apoyo a
actividades
de
seguimiento
de
|proyectos,
respalda
y/0 ejecuta
evaluacione
S
(formativas
) de
seguimiento
de
proyectos y
programas /
estrategias
de pais,
respalda
mejoras a
la
|produccion
de PCR y
apoya el
ejercicio de
gestion de
carteras.
Evalua
ciertas
operaciones
criticas.

Evaluacion
ex-post
(Sumativa)

De resimenes
sectoriales,
proyectos
(PCR, BEP,
PPR, OER),
administracion
Y
procedimiento
s, estrategias
y politicas.

Evalta
programas de
paises, sectores
VY proyectos
especificos,
procedimientos
de evaluacion.

Contribuyen a
evaluaciones a nivel de
programas de paises y de
proyectos; contribuyen a
los BEP y a examinar
procedimientos
operacionales.

Produce
evaluacione
s de
estrategias,
politicas,
programas
especificos
de paises y
|proyectos,
contribuyen
do a los BEP
\
|produciendo
PPRs y
OERs;
evalla
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|procedimien
tos.

Diseminacioén

Metodologias,
Capacitacion y
Apoyo
Técnico.

Examina
metodologias
de disefio de
proyectos,
contribuye a la
capacitacion y
aplica practicas

Aseguran la aplicacion de
metodologias de disefio y
seguimiento en
|programas y proyectos.

Produce
metodologia
s de
evaluacion

y manuales
de
capacitacion
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Optimas y , ayuda en
herramientas campos,
de evaluacién ejecutivos

en el disefio de del Banco y
proyectos. a
|prestatarios
en técnicas
de
evaluacion,
asiste en el
disefio de
proyectos
especificos.

l. LA EVALUACION Y EL DESEMPENO

El Banco se ha comprometido a utilizar la evaluacién para desarrollar su capacidad para
verificar el desempefio de sus acciones en todas las etapas del ciclo del proyecto. El
diagrama siguiente muestra el ciclo de los proyectos, las contribuciones de la funcion de
evaluacion en cada etapa del ciclo, y la funcién principal del desarrollo de esta capacidad de
desempefio.

INCORPORAR LA FIGURA 2 QUE VA EN FICHERO APARTE

2. Matrices de evaluacion del BID

En el Banco se utilizan tres matrices béasicas de evaluacion en las actividades de evaluacion:

e El Marco Légico (ver pagina 16) y lineamientos para datos de referencia (ver paginas
20 y 21), utilizados en la etapa de preparacion (o disefio) del proyecto;

e Un marco que incorpora los conceptos de continuidad de la justificacion, eficiencia,
eficacia, efectos/impactos y experiencia adquirida, que se utilizan durante la etapa
de ejecucion/terminaciéon y posterminacion o evaluaciones ex-post;

e Un marco con campos de evaluacién sumativa (estrategia, politica, programa,
disefio, monitoreo y ejecucién, procedimientos, desemperfio, poder de sustentacion)
usados en la etapa ex-post para evaluar los impactos.

3. Importancia del BES
Estas funciones de evaluacién son mas faciles de realizar si, en los niveles de disefio ex-

ante y de monitoreo de la ejecucion, se generan datos de referencia y sistemas de
generacion de datos e informes de estado de gestién apropiados. La participacion de todos
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los involucrados en el BES (ver pagina 10) es esencial para asegurar que estas funciones
se cumplan.

PUNTOS IMPORTANTES

e El proceso de evaluacién mejora el desempefio de desarrollo de los
proyectos.

e La evaluacion incluye a todos los involucrados.

¢ La evaluacion debe ser pertinente para todos los involucrados
primarios de los proyectos.

e Las evaluaciones eficaces son imparciales, creibles, utiles,
participativas, retro-alimentadoras y costo eficientes

‘Véase el cuadro intitulado "Evaluacién, Ciclo, Herramientas y Productos del Proyecto en la
pagina 4. (back)

2PCR Informe de Terminacion de Proyecto - determinacién sistematica de la cartera del
Banco de operaciones terminadas segin mandatos de los Manuales de las
Representaciones.

BEP Informe Ex-post del Prestatario, también llamado Informe de Evaluacion del Prestatario
- (el BID ya no lo requiere) respalda la capacidad de evaluacion del prestatario, asi como la
consolidacion institucional y analisis de nuevos préstamos.

PPR Anadlisis de Ejecucion de Proyectos - examina con alcances y metodologias mas
indagatorias que el PCR: un proyecto, un programa, un sector, lecciones aprendidas y/o
mejores practicas.

OER Informe de Evaluacion de Operaciones - compara las proyecciones con los logros
obtenidos, estudia los impactos econdmicos y sociales, hipdtesis originales y factores que
contribuyen al éxito del proyecto o lo obstaculizan. (back)

3 Mas adelante se ofrece informacion sobre el Sistema de Evaluacién del Banco. (back)
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11
LA EVALUACION Y LA PREPARACION DE PROYECTOS

A. LA EVALUACION Y EL DISENO DE PROYECTOS

Este capitulo explica como la evaluacién puede mejorar el disefio y la planificacion de
proyectos, estableciendo asi las condiciones para las actividades de evaluacion que se deben
llevar a cabo a lo largo del ciclo del proyecto. Comienza examinando los pasos destinados a
asegurar que el proyecto responda a la problematica identificada y tenga un propdsito
claramente definido, ya que estos dos atributos son fundamentales para asegurar un buen
desempeiio de desarrollo de los proyectos y facilitar las actividades correspondientes de
evaluacion. Considera luego los productos de evaluacién que se generan en esta etapa del
proyecto. Cabe enfatizar que para todo ello, algunos de los aspectos mas importantes del
disefio de un proyecto son:

1. establecer un entendimiento claro de la problematica a resolver;

2. incorporar en el disefio del proyecto las experiencias adquiridas de operaciones
anteriores; y

3. establecer dentro del disefio del proyecto las condiciones para una evaluacion
efectiva, tanto durante la etapa de ejecucién como ex-post.

Cabe aclarar que estas consideraciones no sustituyen a los instrumentos de analisis
econdémico, financiero, técnico e institucional del Banco, aunque si los complementan.

1. Matriz de evaluacion para el disefio de proyectos

El Marco Logico es un instrumento que se puede usar en la fase ex-ante o de disefio de los
proyectos en el proceso de evaluacidon. Aunque en esta guia no es posible incursionar en
todos los detalles del método del marco légico, se tratard de ofrecer una sinopsis del
mismo. Para el lector que quiera mas detalles, véase el Anexo | de esta Guia.

2. Preparacion para la producciéon de un marco légico

Una parte vital del trabajo de un evaluador consiste en determinar si un proyecto ha tenido
éxito en resolver la problematica de desarrollo para la cual fue disefiado. En muchos
proyectos ello ha sido dificil ya que, a la hora de disefiar el proyecto, no se entendi6 bien la
problematica, y no quedd establecida su vinculacién con la solucion proporcionada por el
proyecto.

3. Analisis de los involucrados o partes interesadas

Este analisis contribuye a describir las caracteristicas e interacciones entre los grupos que
intervienen directa o indirectamente en la problematica para la cual se busca una solucién
por la via de un proyecto de inversién. Se trata de comprender sus intereses respectivos en
relacion con la problematica identificada; sus percepciones de los problemas relacionados
con la problematica, los recursos (politicos, legales, humanos, financieros, etc.) de que
disponen para contribuir a resolver dicha probleméatica, sus respectivos mandatos con
respecto a la situacion emergente del problema, cdmo pueden reaccionar ante una posible
estrategia para el proyecto, y los conflictos existentes o potenciales entre ellos. Este analisis
de involucrados es una fuente util de informacién para la evaluacién del proyecto durante su
ejecucion, y por lo tanto es importante efectuarlo y entender los papeles que desempefian
estos actores en la ejecucion del proyecto.

4. El arbol de problemas

El arbol de problemas es una ayuda importante para entender la problematica a resolver. En
él se expresan, en encadenamiento tipo causa/efecto, las condiciones negativas percibidas
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por los involucrados en relacion con el problema en cuestién. Confirmado el mencionado
encadenamiento causa/efecto, se ordenan los problemas principales permitiendo al equipo
de disefio identificar el conjunto de problemas sobre el cual se concentraran los objetivos
del proyecto. Esta clarificacion de la cadena de problemas permite mejorar el disefio,
efectuar un monitoreo de los "supuestos" del proyecto durante su ejecucidén y, una vez
terminado el proyecto, facilita la tarea del evaluador, quien debe determinar si los
problemas han sido resueltos (o no) como resultado del proyecto. En el cuadro se presenta
un ejemplo simplificado de arbol de problemas, donde se muestra la situacion de un servicio
de autobuses urbano y se identifican las relaciones de causa/efecto entre los problemas
principales.

5. El arbol de objetivos

Los problemas de desarrollo identificados en el arbol de problemas se convierten, como
soluciones, en objetivos del proyecto como parte de la etapa inicial de disefiar una
respuesta. Los objetivos identificados como componentes o productos de un proyecto se
convierten en los medios para encarar el problema de desarrollo identificado y proporcionar
un instrumento para determinar su impacto de desarrollo. En el cuadro aparece un arbol de
objetivos en el que se utilizan los problemas sefialados en el arbol de problemas.

INCORPORAR FIGURA 3 Y FIGURA 4

B. LA MATRIZ DE MARCO LOGICO

El marco I6gico es uno de los principales instrumentos utilizados hoy en dia por las agencias
de desarrollo para el disefio y planificacion de proyectos. Concebido para la Agencia para el
Desarrollo Internacional de los Estados Unidos (USAID) a fines de los afios setenta, el
marco légico es una herramienta de trabajo con la cual un evaluador puede examinar el
desempefio de un proyecto en todas sus etapas. Este tipo de instrumento metodolégico
ofrece las siguientes ventajas:

e claro andlisis de la relacibn de medios/fines de las actividades del proyecto que
conducen a productos (0 componentes) requeridos para lograr el propoésito
establecido para contribuir al logro de un fin (u objetivo de desarrollo);

e especificacion precisa de las actividades de un proyecto y de sus costos;

e descripcibn de indicadores de desempefio y fuentes de verificaciobn de tales
indicadores;

o especificacion de los supuestos (0 riesgos) principales que podrian condicionar el
éxito del proyecto; y

e un marco de referencia para identificar las experiencias adquiridas e incorporarlas a
otros proyectos.

El marco légico es, pues, un instrumento que ayuda a los disefiadores de proyectos a
entender mejor la naturaleza de los problemas que estan tratando de resolver. La matriz del
marco légico esta basada en dos principios basicos: primero, las relaciones logicas verticales
de causa-efecto entre las diferentes partes de un problema, que corresponden a los cuatro
niveles o filas de la matriz que relacionan las actividades (o insumos), los componentes (o
productos), el propésito y el fin como el conjunto de objetivos jerarquizados del proyecto;
segundo, el principio de la correspondencia (I6gica horizontal), que vincula cada nivel de
objetivos a la medicion del logro (indicadores y medios de verificacion) y a las condiciones
que pueden afectar su ejecucion y posterior desempefio (0 supuestos principales). Para
seguir la descripcidon que se hara a continuacion, se recomienda hacer referencia al Cuadro
3.

INCORPORAR CUADRO 3

1. Légica vertical
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El marco l6gico ayuda a sistematizar y aplicar un enfoque sistematico y racional al disefio,
ejecucion y evaluacion de proyectos. En los Cuadros 3 y 4, la légica vertical postula que si
contribuimos con ciertas actividades (o insumos), produciremos ciertos componentes (o
resultados): por lo tanto, existe una relacién necesaria y suficiente entre las actividades y
sus componentes correspondientes, siempre y cuando los supuestos identificados sean
confirmados en la realidad de la ejecucién y posterior uso de los productos. En el nivel
siguiente de la ldgica vertical de la matriz volvemos a hacer una inferencia causal. Si el
proyecto produce estos componentes (o resultados), y los supuestos de este nivel se
ratifican, se lograra el propoésito (la hipdtesis) (los componentes son condiciones necesarias
y suficientes siempre y cuando los supuestos también se confirmen en la realidad de la
ejecucion). Siguiendo hasta el nivel de objetivo superior (fin), si se logra el propoésito, y se
confirman los supuestos de este nivel, se habra contribuido de manera significativa a
alcanzar el fin (es decir, el propésito es necesario, pero no suficiente).

2. Légica horizontal

En términos précticos, la dimension horizontal es una descripcion de como los gerentes de
proyectos, el responsable del monitoreo de la Representacidon, y los evaluadores, pueden
medir el nivel de logro de los resultados esperados a cada nivel de objetivos. En los cuadros
ya mencionados, la segunda columna describe lo que hemos llamado "indicadores". Estos
son determinados en la etapa de disefio, y deben ser medidas cuantitativas y cualitativas
del estado de ejecucion de componentes, del logro del propdsito (efecto directo del
proyecto) o la magnitud de la contribucion hacia el logro del fin (impacto de desarrollo). La
tercera columna explica a través de qué medios se verificaran los indicadores, especificando
las fuentes de informacion y métodos que se emplearan. La cuarta columna a la que ya
hemos hecho referencia en el punto anterior, es donde se describen los supuestos (y su
jerarquia) que deben materializarse para asegurar el logro de las acciones o productos de
cada nivel y a su vez se transformen en lo esperado, en el objetivo del nivel superior
subsiguiente.

3. Indicadores

Como ya se sefialara, éstos son el eje que define la recopilacién de los datos necesarios
para efectuar el seguimiento de la ejecucion del proyecto y su posterior evaluacion. Los
indicadores deben ser especificados con cuidado y precision. EI marco l6gico debe incluir
indicadores para todos los niveles de objetivos, pero al mismo tiempo el nimero de los
mismos debe ser cuidadosamente elegido para que sea el minimo necesario para poder
asegurar veracidad, pero con eficacia gestionaria. Al fijar indicadores, es preciso que se
definan de manera tal que queden claros los niveles de cantidad, calidad y tiempo
requeridos para asegurar que se alcance el siguiente nivel de objetivos.

Estos indicadores son muy importantes porque enmarcan las caracteristicas de las
respuestas operativas a los problemas que esta tratando de resolver el proyecto. Ademas,
proporcionan un punto de referencia para la recopilacion de datos en la etapa de
preparaciéon y una "carta de navegacion" para guiar las actividades de gestién/monitoreo y
evaluacion del proyecto. La primera funcion se presenta mas adelante en este capitulo; la
segunda, en los capitulos IV, Vy VI.

En el Cuadro 4 se presenta una sintesis de la matriz de marco légico. Este es seguido de un
ejemplo de marco légico derivado del caso usado para los arboles de problemas y objetivos
ya presentados en este capitulo.

4. Supuestos

Tal como se ha mencionado en las secciones anteriores para que la légica vertical (de causa
efecto) sea "valida", la gestion del proyecto depende de la verificacion o confirmacion de los
supuestos establecidos. Estos se especifican, para cada nivel de objetivo, en la cuarta
columna del marco légico. Quizas lo mas importante de los supuestos es reconocer que se



trata de elementos que implican riesgo relacionados con el entorno del proyecto, que

estan fuera del control de la gerencia del proyecto y de la agencia ejecutora.

Cuadro No. 4: LA ESTRUCTURA DEL MARCO LOGICO

RESUMEN
NARRATIVO DE
OBJETIVOS

INDICADORES
VERIFICABLES
OBJETIVAMENTE

MEDIOS DE
VERIFICACION

SUPUESTOS

FIN

El Fin es una
definicion de como el
proyecto o programa
contribuird a la
solucién del problema
(o problemas) del
sector.

Los indicadores a nivel
de Fin miden el
impacto general que
tendrd el proyecto. Son
especificas en términos
de cantidad, calidad y
tiempo. (grupo social y
lugar, si es relevante).

Los medios de
verificacion son las
fuentes de informacion
que se pueden utilizar
para verificar que los
objetivos se lograron.
Pueden incluir material
publicado, inspeccion
visual, encuestas por
muestreo, etc.

Los supuestos indican
los acontecimientos,
las condiciones o las
decisiones
importantes
necesarias para la
"sustentabilidad"
(continuidad en el
tiempo) de los
beneficios generados
por el proyecto.

PROPOSITO

El Propdsito es el
impacto directo a ser
logrado como
resultado de la
utilizacion de los
Componentes
producidos por el
proyecto. Es una
hipétesis sobre el
impacto o beneficio
que se desea lograr.

Los indicadores a nivel
de Propésito describen
el impacto logrado al
final del proyecto.
Deben incluir metas
que reflejen la
situacion al finalizar el
proyecto. Cada
indicador especifica
cantidad, calidad y
tiempo de los
resultados por
alcanzar.

Los medios de
verificacion son las
fuentes que el ejecutor
y el evaluador pueden
consultar para ver si
los objetivos se estan
logrando. Pueden
indicar que existe un
problema y sugieren la
necesidad de cambios
en los componentes del
proyecto. Pueden
incluir material
publicado, inspeccion
visual, encuestas por
muestreo, etc.

Los supuestos indican
los acontecimientos,
las condiciones o las
decisiones que tienen
que ocurrir para que
el proyecto
contribuya
significativamente al
logro del Fin.

COMPONENTES
Los Componentes
son las obras,
servicios, y
capacitacion que se
requiere que
complete el ejecutor
del proyecto de
acuerdo con el
contrato. Estos deben
expresarse en
trabajo terminado
(sistemas instalados,
gente capacitada,
etc.)

Los indicadores de los
Componentes son
descripciones breves,
pero claras de cada
uno de los
Componentes gue tiene
gue terminarse durante
la ejecucién. Cada uno
debe especificar
cantidad, calidad y
oportunidad de las
obras, servicios, etc.,
que deberan
entregarse.

Este casillero indica
doénde el evaluador
puede encontrar las
fuentes de informacion
para verificar que los
resultados que han sido
contratados han sido
producidos. Las fuentes
pueden incluir
inspeccion del sitio,
informes del auditor,
etc.

Los supuestos son los
acontecimientos, las
condiciones o las
decisiones que tienen
que ocurrir para que
los componentes del
proyecto alcancen el
Propdsito para el cual
se llevaron a cabo.

ACTIVIDADES

Las Actividades son
las tareas que el
ejecutor debe cumplir
para completar cada
uno de los
Componentes del
proyecto y que
implican costos. Se
hace una lista de
actividades en orden
cronolégico para cada
Componente.

Este casillero contiene
el presupuesto para
cada Componente a ser
producido por el
proyecto.

Este casillero indica
donde un evaluador
puede obtener
informacion para
verificar si el
presupuesto se gasté
como estaba planeado.
Normalmente
constituye el registro
contable de la unidad
ejecutora.

Los supuestos son los
acontecimientos,
condiciones o
decisiones (fuera del
control del gerente
de proyecto) que
tienen que suceder
para completar los
Componentes del
proyecto.
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Cuadro No. 5: MARCO LOGICO PARA EL DISENO Y EVALUACION DE PROYECTOS DEL BID
Ejemplo: Caso de Proyecto de Transportes

PAIS:

EQUIPO DE PROYECTO

PROYECTO:

PROYECTO NO.:

FECHA ESTIMADA DE INICIO DEL PROYECTO:

FECHA ESTIMADA DE TERMINACION DEL PROYECTO:

RESUMEN
NARRATIVO

INDICADORES

MEDIOS DE
VERIFICACION

SUPUESTOS

FIN DEL PROYECTO
Aumenta el uso del
servicio de autobuses
urbano (SAU).

- El nimero de
pasajeros aumenta
de Xp en el afio base
a X3 a fines del afo
3, X4 a fines del afo
4, Xg para Diciembre
2002 y Xg para
diciembre 2003.

- El nUmero de
quejas de pasajeros
disminuye de Bg en el
afio base a B; a fines
del afo 3, B, a fines
del afio 4, Bs para
Diciembre del 2002 y
Bg para diciembre del
2003.

- Las estadisticas
auditadas de la
Compaifiia de
Autobuses de la
Ciudad son notificadas
al Consejo de la
Ciudad.

- Resultados de
encuestas entre
pasajeros.

PROPOSITO DEL
PROYECTO

El servicio ofrecido
por SAU es confiable.

- La tasa de
accidentes disminuye
de Yq en el afio base
a Y, a fines del afio
1, Y, a fines del afio
2, Y3 a fines del afo
3 e Y, al final del
proyecto (diciembre
del 2001).

- El nimero de
demoras (+/- 5
minutos) baja de Z,
en el afio base a Z; a
fines del afio 1, Z, a
fines del afio 2, Z3 a
fines del afio 3y Z,4
al final del proyecto
(diciembre del 2001).

- Estadisticas del
Departamento de
Caminos de la Ciudad.
- Estadisticas del
Departamento de
Policia de la Ciudad.

- Las estadisticas
auditadas de la
Compaifiia de
Autobuses de la
Ciudad son notificadas
al Concejo de la
Ciudad.

- El precio relativo
del combustible se
mantiene estable.

COMPONENTES
DEL PROYECTO

1. Los choferes
conducen con
cuidado

2. Los autobuses se
encuentran en buen
estado.

3. Los itinerarios y el
uso de los autobuses

han sido optimizados.

- Las infracciones del
reglamento de
seguridad
disminuyen de Sg en
el afio base a S; a
fines del afio 1, S, a
fines del afio 2, S; a
fines del afio 3y S,
al final del proyecto
(diciembre del 2001).
@)

- Los autobuses
incapacitados
disminuyen de Jo en
el afo base a J; a
fines delano 1, a J, a
fines del afio 2, a J; a
fines del afio 3y a J,

- Las estadisticas
auditadas de la
Compaifiia de
Autobuses de la
Ciudad son notificadas
al Concejo de la
Ciudad.

- Las estadisticas
auditadas de la
Compaifiia de
Autobuses de la
Ciudad son notificadas
al Concejo de la
Ciudad.

- Datos basicos del
censo; las
actualizaciones son
del censo mensual

- (El Concejo
Municipal aprueba
sendas especiales
para los autobuses).
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a final del proyecto
(diciembre del
2001).(2)

- Los residentes de la
ciudad que viven
dentro de un radio de
3/4 km de las
paradas del autobus
en horas pico
aumenta de Rq en el
afo base a R; a fines
del afio 1, R, a fines
del afio 2, R3 a fines
del afio 3 y R, al final
del proyecto
(diciembre del
2001).(3)

actual de poblacién
realizado por la
Oficina Nacional de
Estadisticas.

ACTIVIDADES DEL
PROYECTO

1.1 Entrenar choferes
de autobus.

1.2 Ofrecer
incentivos por
conducir con cuidado.
1.3 Mejorar las
condiciones de
trabajo.

1.4 Introducir
reglamento de
seguridad y sistema
de inspeccion.

2.1 Tener existencias
de equipos y partes
de repuesto.

2.2 Mejorar el taller
de reparaciones.

2.3 Establecer un
calendario para el
reemplazo de
autobuses.

3.1 Optimizar las
rutas e itinerarios.
3.2 Dotar los
autobuses con radios
para comunicaciones.
3.3 Establecer una
estacion de
comunicaciones en la
terminal central de
autobuses.

3.4 Recopilar
estadisticas sobre
cumplimiento con
itinerarios y
reglamento de
seguridad.

4.1 Establecer un
programa continuo
de encuestas entre
pasajeros

PRESUPUESTO

DOCUMENTOS SOBRE
LA
EJECUCION
DEL PRESUPUESTO

- El mantenimiento
y reconfiguracion de
caminos por el
Departamento de
Obras Publicas de la

Ciudad es adecuado.

- (El sindicato de
choferes esta de
acuerdo con la
estrategia del
proyecto).

- (Los derechos de
importacion sobre
las piezas de
vehiculos no
aumentan).

- (Los ingresos por
concepto de pasajes
son suficientes para
reemplazar los
autobuses).

- (El Concejo de la
Ciudad aprueba un
itinerario y rutas).
revisados).

C. EVALUACION Y APROBACION DE PROYECTOS
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Todos los que participan en el disefio y la aprobacién de proyectos deberian cerciorarse de
que cada proyecto nuevo podra beneficiarse de futuros procesos de evaluacion. En la etapa
de disefio se deberia incorporar una tarea de verificacion de la futura "evaluabilidad" del
proyecto, y los documentos presentados para la aprobaciéon del proyecto deberian incluir un
Marco Légico y demas elementos que garanticen tal "evaluabilidad".
La verificacion de "evaluabilidad" de un proyecto es una tarea que deberia realizar el Equipo
de Proyecto para determinar hasta qué grado el disefio descrito en los documentos del
proyecto permite realizar un monitoreo y una evaluacion adecuados. Dicha verificacion:
e ayudara al Equipo de Proyecto asegurar que el proyecto es de la mas alta calidad
técnica;
e asegurard que la estrategia de ejecuciéon del proyecto proporciona criterios
adecuados para su monitoreo y evaluacion;
e indicara hasta qué punto se han incorporado las lecciones y experiencias de otros
proyectos;
e asegurara que se estan siguiendo los principios del marco légico.
Para esta verificacion de "evaluabilidad" de los proyectos, se sugieren las siguientes guias:

Cuadro No. 6: GUIA DE VERIFICACION DE EVALUABILIDAD
Requisitos de Evaluabilidad Parrafo No.

Objetivos
El problema que el proyecto se dirige a resolver ha sido
identificado y analizado.

Se ha determinado a qué involucrado(s) corresponde el
problema o necesidad.

Las causas del problema han sido identificadas y
jerarquizadas.

Los objetivos a lograr han sido definidos consistentemente.

Las experiencias adquiridas de operaciones anteriores han
sido tomadas en cuenta.

Indicadores

Las condiciones (fisicas, institucionales, econémicas y
sociales) previas a la ejecucion del proyecto han sido
descritas.

Los datos del afio base (o de arranque) previos a la ejecucion
del proyecto han sido incluidos.

Si no existen datos del afio base, el disefio del proyecto
incluye su generacion.

Se incluyen datos del afio base, metas u otra evidencia para
hacer monitoreo y determinar el logro de los objetivos.
Productos

Los bienes y servicios que el proyecto generara han sido
identificados y descritos.

Se ha previsto una descripcién de cuando y como los
beneficiarios utilizaran los bienes y servicios generados por el
proyecto.

Los beneficios derivados del uso de los bienes y servicios a
ser generados por el proyecto han sido identificados.
Supuestos

Los individuos, grupos, instituciones y otras organizaciones
que pudieran afectar, positiva o negativamente, la ejecucion
del proyecto han sido identificadas.

Los elementos que estan fuera del control directo de la




gerencia del proyecto y que pudieran afectar la viabilidad del
proyecto, de sus productos y objetivos han sido identificados
y descritos.

Cuadro No.7: ESTRUCTURA DE PROYECTO: DATOS DE REALIZACION

g:;ﬁPA TIPOS DE EJEMPLOS DE MEE?IIEOS

CICLO DE HITOS TEMAS CLAVES INDICADORES VERIFICA

PROYECT :

CION

O

CONDICION AL COMIENZO DEL PROYECTO

SITUACI HITOS (a) problema o (a) alta mortalidad de Se debe

ON: DEL ANO necesidad identificado |nifios de entreOy 5 identificar

a ser BASE: y analizado afios en areas rurales, medios

cambiada |o cero del (b) causas del problema |de los cuales "x" % con especificos

como sistema de |identificadas y analizadas |infecciones de la piel, "y" de
resultado indicadores | (c) datos sobre las % con enfermedades verificacion
del del condiciones iniciales de la | gastrointestinales, etc. para todos
proyecto y | proyecto. problematica (fisicas, (b) (1) condiciones los

sus econdémicas, sociales, de sanitarias en hospitales; indicadores

objetivos género, financieras, (2) condiciones sanitarias (i.e.,

(ex-ante). institucionales, en la casa; (3) desnutricion | archivos de

(Para ambientales, etc.) de los nifios; (4) bajo nivel |hospitalesy

usuarios (d) identificacion de los educativo de las madres. escuelas,

del Marco involucrados en el (c) (1) "X" nimero de fuentes

Logico: se proyecto (i.e. poblacién hospitales sin médulos sociales y

refiere a que se beneficiara del béasicos de saneamiento en |demogréfic

Anélisis de proyecto, organizaciones pabellones de nifios; (2) as, etc.)

Involucrad publicas y privadas "X" % del personal de con la

os y de interesadas, enfermeria con sélo "y" actualidad

Problemas organizaciones publicas y |afios de entrenamiento;

) privadas que podrian (3) "xX" % de madres con periodicidad
obstaculizar el proyecto) y | s6lo "y" afios de escuela requerida.
listado de los supuestos |primaria; (4) "x" % de Si estas
sobre el comportamiento | nifios menores de cinco fuentes no
de los involucrados y/o afos con solo "y" nivel de existen, la
acontecimientos que nutricion, etc. generacion
podrian afectar la (d) (1) el empleo de de
ejecucion del proyecto y/o | mujeres debe aumentar en |informacion
el impacto sobre el la regiébn/pais/ciudad, etc; |para
desarrollo una vez (2) las funciones del convalidar
concluido. Ministerio de Salud serén debera
(e) experiencia descentralizadas; etc incluirse
adquirida de operaciones | (e) (1) no se necesitan como
previas nuevos hospitales - actividad

rehabilitacion y del
mejoramiento de los proyecto.

existentes es suficiente
para lograr objetivo del
proyecto; (2) no se
requiere entrenar mas
meédicos - entrenamiento
de personal de enfermeria
es suficiente; etc.

PRODUCCION DE COMPONENTES Y COMPORTA

MIENTO DEL PROYECTO

PRODUCT
OS:

a ser
generados
como

HITOS
PARA EL
MONITOR
EO:

(a) medir el

(a) bienes y servicios
que el proyecto entregara
en la etapa intermedia y
una vez concluido el

(a) Etapa Intermedia: (1)
"x" numero de hospitales
rehabilitados con nivel "y"
de calidad de agua para los

proyecto.

anos "t1", "t2", "t3", etc;
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resultado |progresoy |(b) supuestos sobre el (2) "X" nimero de personal
de las la eficiencia | comportamiento de de enfermeria capacitados
actividade |en la involucrados vy los en "y" técnicas de calidad
s del ejecucion acontecimientos que estan | para los afos "t1"..., etc.;
proyecto del fuera del control directo (a) Una vez concluido: (1)
durante la | proyecto de la gerencia del un total de "Xx" hospitales
ejecucion | (observand | proyecto. rehabilitados y capaces de
yunavez |o sustentar niveles "y" de
concluido, |calendarios calidad de atencién médica
o) y productos al grupo de 0 a 5 afios para
desembols | previstos) el afio "z"; (2) un total de
o final (ex- | en la etapa "x" personal de enfermeria
dure). intermedia capacitados al nivel técnico
(Para y de "y" y capaces de asistir en
usuarios terminacion la capacitacion de otras
del Marco |. enfermeras para el afo
Légico: se | (b) evaluar "z"; etc.
refiere a el (b) (1)"X" nimero de
los niveles | comportami presupuestos de hospitales
de ento de son ajustados al nivel "y"
Actividade |supuestos para los afios "t1"...etc.
sy criticos en para facilitar los programas
Componen |la medida de rehabilitacion; (2) "x"
tes) que afecten numero de presupuestos

la ejecucion escolares y programas de

del ensefianza son mejorados

proyecto. en "y" niveles para facilitar

la capacitacion de madres
para los afios "t1" ...etc.
REALIZACION DEL IMPACTO DE DESARROLLO

RESULTA |HITOS DE | (a) uso que los (a) (1) "x" % de personal
DO: LA META: beneficiarios haran de los | hospitalario utiliza "y" %
o situacion | miden el bienes y servicios de servicios basicos
deseada usoy la producidos por el proyecto | mejorados en "z" nimero
después efectividad |y los beneficios que ellos |de hospitales; (2) "x" % de
de de los derivan; enfermeras mejor
concluido | productos (b) Solucién, o capacitadas proporcionan
el proyecto | del contribucion a la atencion de nivel "y" a "z"
a medida |proyectoy |solucidn, del problema |ndmero de nifios en el
que los evaluan el identificado en la etapa |grupo de edad meta, por
productos |comportami | "'situacion' descrita ano; etc.
son ento de los |arriba; (b) disminucidén de
utilizados | supuestos (c) lista de supuestos mortalidad infantil en
por los que pueden |sobre el comportamiento |areas rurales: (1) tasa de
beneficiari |afectar el de acontecimientos en infecciones de nifios en el
os (ex- impacto de | manos de los cohorte meta disminuye de
post). desarrollo prestatarios/beneficiarios, |"x" a "y" % entre los afios
(Para del o fuera de su control, una |"z"y "v"; (2) nimero de
usuarios proyecto. vez concluido el proyecto |hospitalizaciones de nifios
del Marco (desembolso final). en el grupo de edad meta
Logico: se disminuye de "x" % a "y"
refiere a % entre los afos "z"y "v";
los niveles etc.
de (c) (1) todos los supuestos
Propdsito en la etapa de terminacion
y Fin) del proyecto se mantienen

y se alcanza la
sustentabilidad del
proyecto en base a las
contribuciones de los
beneficiarios al
mejoramiento
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D. DATOS DEL ANO BASE

Estos datos, y sus correspondientes indicadores (véase el Cuadro 8), son muy importantes y
tienen por objeto dar una idea de la situacidon existente antes de que intervenga el proyecto.
Describen dicha situacion cuantificando los niveles de los indicadores seleccionados de
manera que se puedan volver a examinar mas tarde para verificar los avances del proyecto
o efectuar una evaluaciébn. La expectativa es que los cambios en los niveles de
comportamiento de los indicadores tengan una relacion verosimil con los efectos del
proyecto. Los datos del afio base proporcionan un "piso" (o "cero" del sistema de
indicadores del proyecto) desde el cual se podra medir el cambio y probar la fiabilidad,
validez y factibilidad de ciertos tipos de informacion sobre los cuales se puede establecer el
seguimiento y la evaluacion.

E. ESTABLECIMIENTO DE DATOS DEL ANO BASE

A menos de que ya existan, quiza haya que recopilar y/o generar datos del afio base para
por lo menos algunos de los indicadores fundamentales identificados en el marco l6gico del
proyecto. Como guia para ello, se puede usar la lista de verificacidon presentada mas abajo
para identificar los datos basicos necesarios e indicar cuando se deben actualizar. Algunas
veces ocurre que cuando se quiere evaluar proyectos a nivel operativo y/o ex-post, es dificil
o0 imposible generar u obtener los datos apropiados, por su alto costo y/o dificultad de
acceso a fuentes. La adecuada consideracion de estos problemas en la etapa de preparacion
del proyecto puede ayudar mucho a enfrentar estos problemas.
El primer paso para completar esta lista de verificacion consiste en identificar el estado de
los datos disponibles para cada indicador. El equipo de disefo deberia preguntarse:

o (De qué datos se dispone ahora?

e (Se deben recopilar mas datos del afio base antes de implementar el proyecto?

e (Hara falta datos sobre estos indicadores para las actividades de monitoreo del

proyecto?

¢ (Hara falta datos sobre este indicador para las evaluaciones operativas o ex-post?
Como ejemplo, la siguiente lista de verificaciéon ha sido llenada en referencia a dos de los
indicadores identificados en el marco l6gico presentado con anterioridad en este capitulo.

Cuadro No. 8: LISTA DE VERIFICACION DE DATOS DEL ANO BASE
Indicado Datos del Afio Base ¢Cuando habra que actualizar los
res datos?
Datos Datos por Monitor Evaluacion
Disponibles Recopilar eo Operati PCR OER o
va o de PPR de
Ejecuci BEP Impact
on 0
Numero 2,317
de pasajeros
Pasajero | pagaron
s que pasaje, Agosto N/A N/A @) )
usan el 1994
CBSs (estadisticas
de CBS)
Confiabili Datos requeridos
dad del sobre demoras
CBS (5 minutos) para
una muestra @) (@) )
representativa
de paradas de
autobuses en




] ] horas de pico I I I ]

PUNTOS IMPORTANTES
Através de la consideraciéon de la experiencia adquirida, la evaluacion contribuye a una
parte fundamental del proceso de disefio de proyectos.
La verificacion de la evaluabilidad de los proyectos proporciona informacion importante
a los encargados de tomar las decisiones de aprobacién de proyectos y a los
involucrados en su ejecucion.

Los datos del afio base son esenciales para una planificacidon bien concebida del disefio
y ejecucion del proyecto y su posterior evaluacion
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11

LA EVALUACION Y LA EJECUCION DE PROYECTOS

Con frecuencia sucede que los encargados del seguimiento y control de proyectos se ven
obligados a trabajar con mucha mas informacién que la realmente necesaria para tomar
decisiones claves, mientras al mismo tiempo carecen de la informacion critica que
realmente requeririan para tomarlas. Una cuidadosa selecciéon de indicadores y la eficaz
organizacién del monitoreo puede revertir esta situacion facilmente. En este capitulo se
presentan las ventajas del monitoreo y los pasos necesarios para llevarlo a cabo.

A. ¢QUE ES EL MONITOREO?

El monitoreo es el procedimiento mediante el cual verificamos la eficiencia y eficacia de la
ejecucion de un proyecto mediante la identificacion de sus logros y debilidades y en
consecuencia, recomendamos medidas correctivas para optimizar los resultados esperados
del proyecto.

B. LA FUNCION DE LA REPRESENTACION DEL BANCO

La Representacion es responsable del monitoreo continuo de los proyectos y tiene la funcién
primariade identificar problemas de desempefio y de trabajar con los ejecutores para
solucionarlos satisfactoriamente. Un monitoreo eficaz le permite al Banco y al prestatario
actuar antes de que los problemas se compliquen demasiado, para poder asi resolverlos de
manera efectiva. La Representacion se encarga de este proceso de monitoreo y de elevar
informes a la administracién del Banco sobre los acontecimientos importantes del proyecto.

C. BENEFICIOS DEL MONITOREO

El monitoreo de proyectos genera los siguientes beneficios:
¢ identifica fallas en el disefio y el plan de ejecucion;
e establece si el proyecto se esta realizando conforme al plan;
e examina continuamente los supuestos del proyecto, determinando asi el riesgo de no
cumplir con objetivos;
e determina la probabilidad de que se produzcan los componentes o productos en la
forma planificada;
verifica si los Componentes resultaran en el logro del Propésito;
identifica problemas recurrentes que necesitan atencion;
recomienda cambios al plan de ejecuciéon del proyecto;
ayuda a identificar soluciones a problemas; y
establece vinculos entre el desempefio de las operaciones en marcha y la futura
asistencia del Banco al pais.

Cuadro No. 9

EL PROCESO DE MONITOREO
Familiarizarse con el proyecto
Determinar los requisitos de informacion
Estabelecer un sistema de informacion gerencial
Presentar informes a la Administraciéon del Banco y al
organismo de contraparte.
e Intervenir para mejorar el desempeiio del proyecto.

D. PASOS REQUERIDOS PARA EL MONITOREO EXITOSO DE UN PROYECTO

La funcibn de monitoreo de la Representaciéon, en coordinacibn con el gerente de
contraparte del proyecto, es la clave para mejorar el desempefio de un proyecto. Los cinco
pasos para realizar un monitoreo satisfactorio, delineados en el Cuadro 9, ayudan a
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asegurar un seguimiento eficaz y exitoso del proyecto. Aunque ya se estan aplicando
algunos de estos procedimientos, es Util volver a examinarlos para los fines de esta guia.

1. Familiarizarse con el proyecto

Si el monitor del proyecto (profesional asignado de la Representacion) no esta familiarizado
con el mismo, debe comenzar por conocer su contexto e historia. Para ello, el monitor debe:
e examinar los documentos del proyecto, incluyendo el marco logico y los informes
disponibles;
e entrevistar a los equipos/profesionales encargados del disefio y la administracién del
proyecto; y
e visitar el sitio del proyecto y entrevistar al personal del organismo ejecutor.

2. Determinar los requisitos de informacioén de los involucrados

Es importante proporcionar la informacion correcta a los involucrados en el momento
oportuno para asegurar que el monitoreo ayude a mejorar el desempefio del proyecto. Las
personas que hacen tareas de monitoreo deben:

e identificar a los involucrados primarios y secundarios del monitoreo;

e aclarar, con el administrador de contraparte del proyecto y el supervisor
correspondiente del Banco (o jefe del equipo del proyecto), quiénes deben recibir los
informes de monitoreo y quiénes copias de éstos (si ésto se hace al principio, mas
tarde se evitaran dificultades de protocolo);

e establecer, con el jefe del equipo del proyecto, la frecuencia de presentacion de los
informes formales; y

e determinar, con el administrador de contraparte del proyecto, si los involucrados en
el monitoreo tienen problemas o inquietudes que se deben incorporar.

3. Establecer un sistema de informacién gerencial (S1G)

Las necesidades de informacion sobre monitoreo se deben usar para estructurar un sistema
de informacién gerencial (SIG) para el proyecto. Este proceso se simplificard si ya se ha
preparado un marco légico para el proyecto. Para que un SIG sea eficaz, la informacion
recopilada debe:
e ser importante, en el sentido de que sea la informacién correcta;
e ser oportuna, en el sentido de que esté disponible en el momento en el que se
necesita;
e ser de bajo costo de obtencion;
responder a cuestiones estratégicas del proyecto; y
contribuir a perfeccionar las actividades de monitoreo, evaluaciéon y de producciéon de
informes especiales.
Los pasos para conceptualizar un plan de SIG son:
identificar a los usuarios de la informacion;
aclarar las necesidades de los usuarios;
identificar los tipos de informacion prioritaria;
vincular las necesidades y fuentes de informaciéon (o sea, determinar qué datos
existentes se pueden usar y cuales se deberan generar especialmente);
e establecer métodos apropiados para efectuar la recopilacion de datos para satisfacer
las necesidades de informacion del proyecto;
e identificar funciones y responsabilidades de los diversos responsables e interesados
en la informacion;
e identificar los requisitos y formatos de los informes;
e identificar los recursos (humanos, financieros, tecnoldgicos) requeridos para hacer
que el sistema de monitoreo sea confiable y creible; y
e establecer procedimientos para el intercambio de informacion.
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4. Informes para los involucrados/interesados en monitoreo

Los

informes de monitoreo pueden ser formales o

informales. La mayoria de los

procedimientos a seguir para la presentacion de informes ya existen en el Banco, y un buen
monitor sabe que cuanto mas pronto se puedan identificar y comunicar los problemas
(incluso de manera informal), mas facil ser& resolverlos. Sin embargo, consideramos que la
lista de verificacién ge aparece mas abajo puede ser atil para un responsable de monitoreo.
En general, los datos a recopilar para el monitoreo de un proyecto deben contribuir a
responder a las siguientes preguntas:

Las actividades, o insumos, del proyecto (desembolsos, fondos de contrapartida,
cofinanciamiento, gerencia del proyecto, personal del proyecto, bienes vy
servicios)¢se estan llevando a cabo en forma oportuna y eficaz en relacion a sus
costos?

¢Hasta qué punto siguen siendo validos la justificacion y los supuestos del proyecto,
0 se estan transformando en riesgos que pueden afectar el progreso e impacto de
desarrollo del proyecto?

Los componentes, o productos, del proyecto (bienes, servicios, acciones de
capacitacion, medidas de politica) ¢se estan logrando tal como fueron planificados en
cuanto a cantidad, calidad, tiempo y costo?

¢Hasta qué punto esta cumpliendo el prestatario con las clausulas del contrato?
¢Hasta qué punto es probable que el proyecto alcance sus objetivos de desarrollo en
funcion de la continua validez de su justificacion y la verificacion del cumplimiento de
los supuestos?

Para su Informe Anual sobre la Administracién de la Cartera, el Banco ha desarrollado un
nuevo formulario para la evaluacion operativa de desempefio del proyecto, en el que se
resume el estado de estos asuntos, tal como se muestra en el Cuadro 10.

Cuadro No. 10

INFORME DE SEGUIMIENTO DEL DESEMPERNO DEL PROYECTO
(1SDP)

I. DATOS BASICOS (Montos en millones de US$)

Pais: Titulo del Proyecto: Fecha Aprobaciéon por
Prestatario: |NUumero del Proyecto: Directorio:
Agencia NUumero de Préstamo(s): |Fecha de Contrato:
Ejecutora: Fecha de Elegibilidad:
Sector: Fecha de Ultimo
Desembolso:
Especialista Sectorial: Afos en Monto(s) Modalida
Fecha de Actualizacion |Ejecucion: Original del d de
del Informe: Extension Préstamo(s): |Préstamo
Personal Encargado en [Acumulada de |Monto Actual: |:
la Sede: Fecha de Desembolsos: |[]
Fecha de Ultima Revision|Ultimo % Inversion
por Representante. Desembolso Desembolsos: |[] Por
(en meses): Costo Original: |[Etapas
Cancelacion(es |Costo Actual: |[] Sectorial
): Fecha Monto [1CT
[1 Hibrido
[1 Otros
Préstamos |Fechas de |Actual Cofinancimient [Monto
Sectoriales - |Desembols o
Montos o - Fuente(s):
Primer Programad Contraparte:
Tramo: a
Segundo
Tramo:




Tercer
Tramo:

I1. OBJETIVOS(S)/PROPOSITO(S) DE DESARROLLO DEL
PROYECTO E INDICADORES CLAVES DE DESEMPENO

Los objetivo(s) de desarrollo/proposito(s) del proyecto
deben describir los resultados o impacto especificos que se
esperan alcanzar a través de los componentes del proyecto.
El nimero de indicadores de desempefio deberia ser reducido
y su medicion facilmente realizable. Debe existir acuerdo con
el prestatario/agencia ejecutora respecto a los objetivo(s) e
indicadores de desempefio.

Objetivo(s) de Desarrollo del Indicadores Claves de
Proyecto: Desempefio:

1. 1.

2. 2.

3. 3.

Han cambiado los objetivo(s) de |[[] si [1 no

desarrollo del proyecto después |[] si [1 no

de su aprobacion por el [1 si [1no Fecha:
Directorio? [1 si [1 no

Se han acordado con el [ si 1 no

prestatario/agencia ejecutora los
objectivo(s) de desarrollo del
proyecto y los indicadores?

Han cambiado los objetivo(s) de
desarrollo del proyecto y los
indicadores desde el Ultimo
informe?

Ha sido el proyecto oficialmente
reestructurado?

Esta el prestatario manteniendo
informacién sobre los indicadores
de desempefio?

I11l. PROGRESO EN LA EJECUCION DEL PROYECTO

La implementacion de los componentes del proyecto se
relaciona directamente al logro de los
objetivo(s)/propodsito(s) de desarrollo del proyecto. Al
clasificar el progreso en la ejecucion, por favor considere el
progreso fisico y la calidad de los componentes, asi como los
indicadores de desempefio identificados para su realizaciéon.

Indicadore
s Claves
Componen
de e .,
tes/ ~ IClasificacion
Desempeii
Productos
o de
Progreso
1. MS S IN M1
2.
3.
4.
5.
6

Clasificacién Resumen del Progreso en la Ejecuciéon (PE):




[1 Muy Satisfactorio(MS) [] Satisfactorio (S) [] Insatisfactorio (IN) []
Muy Insatisfactorio (MI)

Marque las razones principales para las clasificaciones muy
insatisfactorio o insatisfactorio:

[1 Aprobacién [1 Oposicién [1 Cumplimiento
legislativa politica/Comunidad condiciones

[1 Compromiso [1 Personal agencia contractuales
prestatario ejecutora [1 Eficiencia Banco
[1 Escasez de fondos |[] Desempefio [1 Dificultades en
de contrapartida Consultores adquisiciones

[1 Gobierno Central [1 Coordinacion inter- |[] Problemas Medio
1 agencias ambiente
Estatal/Provincial/Loca |[] Desempefio [1 Sobre costos

| Proveedor/contratista

[1 Capacidad [] Disefio

institucional agencia |proyecto/componentes

ejecutora

Indentifique causas, otras razones o comentarios adicionales:

IV. SUPUESTOS CLAVES

El logro de los objetivos de desarrollo del proyecto y la
entrega de los componentes depende, frecuentemente, de
supuestos que se encuentran fuera del control del
administrador del proyecto. Al evaluar si tales supuestos
seran cumplidos, se requiere tomar en consideracion tanto
calidad como oportunidad. lIdentifique e informe sélo
aquellos supuestos que puedan tener un impacto en el logro
de los objetivos de desarrollo/entrega de componentes.
Estos supuestos pueden ser implicitos o explicitos. (Un
ejemplo de un supuesto implicito podria ser que la autoridad
reguladora permita ajustes oportunos de tarifas por parte de
una empresa publica). Cuando informe sobre supuestos
claves, por favor tome en cuenta el cumplimiento de aquellas
condiciones contractuales que son de particular importancia
para el proyecto y que podrian haber sido formuladas para
incrementar la probabilidad que un supuesto se cumpla. La
clasificacién resumen se refiere a la probabilidad que los
supuestos ocurran y permitan alcanzar los objetivos del
proyecto.

Evaluacion de la Probabilidad
Supuestos de Ocurrencia

Alta Baja

Supuestos Relacionados a los
Objetivos de Desarrollo

oahwONE

Supuestos Relativos a la
Implementacién de Componentes
1.

2.

3.
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4.
5.
6.

clasificacion:

Enumere los factores principales sob

re los que se basa la

Supuestos:

Clasificacion Resumen de [1 Alta

[1 Baja

V. LOGRO DE LOS OBJETIVOS DE DESARROLLO
Para clasificar la probabilidad del logro de los objetivos(s) de
desarrollo, tome en consideracion los objetivo(s) de
desarrollo del proyecto, los indicadores de desempefio,
entregada de componentes, y supuestos claves.

Enumere los factores principales sobre los cuales se basa la
clasificacion de objetivo(s) de desarrollo:

Evaluacion de Logro
de Objetivo(s) de
Desarrollo (OD):

[1 Muy Probable (MP)
[1 Probable (P)

[1 Dudoso (DU)
[1 Improbable (1)

ACCIONES

V1. RESUMEN DEL ESTADO DEL PROYECTO, PROBLEMAS Y

Estado del proyecto:

ouhwnNE

Identifique los problemas principales que afectan la ejecucién del
Iproyecto y/o el logro de los objetivos de desarrollo:

oohwNE

Identifique las acciones que se requieren para enfrentar los
principales problemas: quien es basicamente responsable por llevar
a cabo la(s) accidon(es) (Banco, agencia ejecutora, etc.) si existe o
no acuerdo con el prestatario/agencia ejecutora sobre la(s)
accion(es) a adoptarse, y cual es el calendario para su adopcion
(fechas de adopcion de la(s) accién(es)):
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Aunque el formato puede cambiar con el tiempo, el ISDP esta disefiado para seguir el
estado de las actividades/componentes, clausulas sobre el cumplimiento por el prestatario,
supuestos/riesgos, y la probabilidad de que se alcancen los objetivos de desempefio.
Independientemente del formato, es importante que la informaciéon sea:

e oportuna;

¢ |o mas sucinta posible y que transmita la informacidén esencial a sus usuarios;

e de calidad técnica adecuada en cuanto a contenido, presentacion, credibilidad y

orientacion para la accion.

5. Intervenciones de monitoreo para mejorar el desempefo de los proyectos
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Hasta ahora hemos mencionado dos actores en el monitoreo de los proyectos: el
Administrador de contraparte del proyecto y la Representacion. Sin embargo, puede haber
casos en los que, ademas de estos actores, se requiera asistencia especializada para
efectuar el monitoreo. El cuadro siguiente muestra algunos ejemplos de dichos casos. Los
mismos dejan claro que las personas que hacen el monitoreo no son simplemente
recopiladores y comunicadores pasivos de informacion. Deben ademas decidir cuando es
necesario contar con especialistas en evaluacibn que puedan respaldar sus acciones de
monitoreo. Estos servicios especializados se proporcionan, ya sea directa o indirectamente,
por medio de las funciones consultivas de EVO, que puede asi aportar su experiencia y
conocimiento a la administracién del Banco. En otras ocasiones, EVO puede programar, a
solicitud, actividades especiales de monitoreo para contribuir a la administracion de
proyectos a través de informes especiales de monitoreo (menos formales) o evaluaciones
operativas o de ejecucion (mas formales).
Independientemente de la modalidad de evaluacion adoptada, lo fundamental (tratandose
de proyectos en ejecucion) es que los evaluadores y los agentes de monitoreo conviertan, al
corto plazo, sus recomendaciones en acciones apropiadas.

Cuadro No. 11

Comportamientos Detectados
por los Agentes del Monitoreo

Acciones de Monitoreo

1. No hay ninguna desviacion 1. Esto confirma las acciones de
[notable respecto de los planes ejecucion del proyecto, por lo que
trazados. no cabe acciéon alguna.

2. El agente de monitoreo debe
determinar los efectos de los
retrasos y sus causas probables;
verificar si hay que hacer cambios
en la ejecucién del proyecto y qué

2. Desviaciones de calendarios
|para el suministro de insumos y/o
generacion de componentes
debido a dificultades con la

ejecucion. tipos de cambios recomendar.
3. Evidencia de problemas 3. El agente de monitoreo debe
emergentes de la administraciéon/ [determinar la gravedad de los
gestion del proyecto. problemas y analizar y entender

sus causas probables; proponer
soluciones que se basen en una
estrategia de intervenciones de
gestion progresivas de manera
que se consideren niveles
jerarquicos de intervencién mas
bajos antes de apelar a los mas
altos; finalmente debe planificar
los ajustes y modificaciones
necesarios. Debe también,
considerar la conveniencia de
efectuar una evaluacion
intermedia o de ejecucion.

4. Desviaciones considerables 4. El agente de monitoreo debe

respecto de los calendarios para |determinar si el disefio puede ser
el suministro de insumos y/o la |revisado adecuadamente de

generacion de componentes manera que todavia se pueda
debido a un disefio inadecuado alcanzar el propdésito del proyecto
del proyecto. (si es valido), o recomendar que

se cancele el proyecto. Debe
también considerar la necesidad
de ejecutar una evaluacion de
ejecucién y monitoreo.
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5. Costos que sobrepasan 5. El agente de monitoreo debe
significativamente los estimados |definir las causas y efectos para
de disefio. determinar cursos de accién y

recomendar medidas tales como
auditorias, cambios considerables
del disefio y/o gestiéon del
proyecto, o bien su cancelacion.

6. Recomendar y/o hacer una
evaluacion intermedia o de
ejecucion.

6. Bajo desempefio de insumos y
productos, pero sin causas claras.

De los diversos instrumentos que pueden ser usados para identificar y resolver problemas
de desempefio de ejecucion de los proyectos, dos procedimientos de evaluacion formal
(mencionados en la tabla) son particularmente utiles:

a. Evaluacion de monitoreo

Este instrumento permite analizar posibles problemas de disefio. Se trata de lograr que los
involucrados en el proyecto participen en un taller intensivo para examinar y reformular el
disefio del proyecto. EI marco légico, acompafiado de las técnicas de analisis de
involucrados, arbol de problemas, seleccion de estrategias y disefios especificos es la
herramienta principal para volver a analizar la problemética, los involucrados, los objetivos
del proyecto y sus datos del afio base, indicadores y supuestos. Asimismo, también es
evidente que en este ejercicio deben participar especialistas en analisis econdémico,
financiero y técnico.

Descubierto un serio problema de disefio, cuanto mas pronto se efectle esta evaluacion,
mejor, ya que no se desperdician tiempo y recursos tratando de ejecutar un disefio
deficiente.

b. Evaluacién intermedia

La evaluacion intermedia se puede hacer en cualquier momento durante la ejecucion del
proyecto. Suele usarse para analizar mas a fondo los problemas de ejecucion, o para ayudar
a tomar decisiones sobre la programacion del proyecto. En el Capitulo VI se describen los
requisitos y métodos que se incorporan en estas evaluaciones. El marco de trabajo utilizado
para las evaluaciones operativas es importante y se presenta en el Capitulo V. Los asuntos
examinados en una evaluacién intermedia dependen de las razones para efectuar dicha
evaluacion, pero suelen seguir en un esquema genérico. En el Cuadro 12 se muestra el
esquema de un informe para una evaluacion intermedia.

Cuadro No. 12: Esquema de Informe - Evaluacion Intermedia
o de Ejecucion
Indice/Resumen
1.0 Introduccién
1.1 Antecedentes
o Propésito de la Evaluacion
e Involucrados Principales
1.2 Descripcion del Proyecto
¢ Resumen del Marco Ldgico
e Estado General (fecha de inicio, terminacién)
1.3 Metodologia de Evaluaciéon
1.3.1 Disefo/Enfoque General
1.3.2 Fuentes de Datos
1.3.3 Instrumentos
1.3.4 Equipo de Evaluacion
1.3.5 Factores Limitantes
1.4 Organizacion del Informe
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2.0 Justificacion del proyecto
2.1 Introduccion
2.2 Cambios en el Contexto del Proyecto y Examen de
Supuestos
2.3 Validez de la l6gica del proyecto
2.4 Pertinencia continua del proyecto
2.5 Repercusiones de continuar el proyecto con o sin
reformulacién
3.0 Eficiencia
3.1 Introduccién
3.2 Administracién de las Actividades al proyecto
3.2.1 Normas y control de calidad
3.2.2 Costos y control de costos
e costos de administracion
e costos de otras actividades
3.3 Informes sobre:
o finanzas del proyecto
e programacion y entrega de actividades
e consecucion de los componentes del proyecto
e problemas y riesgos del proyecto
3.4 Problemas en la Ejecucion del Proyecto
¢ identificacion
e analisis y soluciones propuestas
3.5 Conclusiones y recomendaciones
4.0 Eficacia
4.1 Logro de los Componentes del Proyecto
4.1.1 Planificados y reales hasta la fecha
4.1.2 Repercusiones de deficiencias encontradas
4.2 Componentes, Efectos y Propdésito del Proyecto
4.2.1 Efectos planificados y su contribucion al propdsito
4.2.2 Efectos no planificados y su congruencia con el
propdsito y las prioridades del prestatario/BID.
4.3 Conclusiones y Recomendaciones
5.0 Conclusion
5.1 Introduccién
5.2 Continuidad de la justificacion del proyecto
5.3 Medidas para mejorar el desempefio
5.4 Experiencia adquirida y lecciones emergentes
5.4.1 Desempefio Operativo
5.4.2 Impacto de Desarrollo
5.5 Repercusiones para préstamos futuros
5.6 Resumen de Recomendaciones
Referencias
Apéndices

PUNTOS IMPORTANTES

La informacion de monitoreo, valida y oportuna, puede mejorar la ejecucion de los proyectos.
Los mecanismos eficaces, para recopilar y distribuir informacion, facilitan la toma de
decisiones para mejorar el desempefio de los proyectos.

La evaluacion de monitoreo puede contribuir al redisefio de los proyectos para mejorar su
desemperio.

La evaluacién intermedia puede servir para diagnosticar problemas de gestién durante la
ejecucion.

A veces es necesario efectuar las dos evaluaciones por existir problemas de disefio y gestion
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v
INFORMES DE TERMINACION Y DE EVALUACION DE
PROYECTOS

Ademas de las actividades de monitoreo y de evaluacion formales ejecutadas durante la
ejecucion de los proyectos en el ciclo de evaluacion, también se producen evaluaciones de
terminacién y de pos-terminacion o ex-post. Tal continuidad en el ciclo de evaluacion asume
que la terminacion de un proyecto no significa el final de las contribuciones del mismo al
proceso de desarrollo. Ain cuando, durante su ejecucion, un proyecto haya tenido éxito en
generar sus componentes o productos generalmente falta mucho para alcanzar los objetivos
de contribucion directa a la calidad de vida de los beneficiarios (a nivel de propdsito) y de
impacto de desarrollo (a nivel de fin). Ello ocurre porque todavia hay que confirmar muchos
de los supuestos planteados para estos niveles (propdésito y fin) del proyecto. Estas
evaluaciones también son importantes porque un aspecto del desempefio de un proyecto,
que cada vez cobra mas importancia, es su contribucion a futuras operaciones del Banco y a
lo aprendido por el prestatario en base a la experiencia adquirida.

Segun se indicé en el primer capitulo de esta guia, la inversion para el desarrollo debe
mejorar su desempefio y resultados. Uno de los principales medios para lograr estos
objetivos es mediante la aplicacién de la experiencia adquirida en el disefio y ejecucion de
nuevos proyectos. Por ello, cada vez adquiere mas importancia en el disefio de los
proyectos la inclusién, hitos e indicadores para medir el impacto econémico, financiero,
ambiental y social de un proyecto. Un ejemplo de ello es el documento de politica del Banco
(OP-761) sobre La Mujer en el Desarrollo (WID) que especificamente sefiala que "los
lineamientos y criterios para la evaluacién ex-post... deben ser revisados para que reflejen
las cuestiones principales" esquematizadas en la politica.

La adquisicién de conocimiento institucional emergente de la experiencia adquirida se puede
lograr por medio de los: Informes de Terminaciéon de Proyectos (PCRs) bien preparados,
terminados dentro de los 2 a 3 meses siguientes al desembolso final y diseminados
oportunamente; los Analisis de Ejecucién de Proyectos (PPR); y las Evaluaciones Ex-Post del
Prestatario (BEP), normalmente ejecutados entre 1 y 2 afios después de haber concluido el
proyecto; y los Informes de Evaluacion de Operaciones (OER) o evaluaciones de impacto en
el desarrollo, que se hacen entre 3 y 4 afios después de terminado el proyecto.

En este capitulo se presenta un resumen de los instrumentos que pueden ser usados para
las evaluaciones via informes de terminacion de proyectos y ex-post.

A. INFORMES DE TERMINACION DE PROYECTO (PCRS)

El PCR realiza dos funciones. Es al mismo tiempo el ultimo eslabén del monitoreo y el
primer eslabdon de la evaluacidon ex-post del proyecto. Es preparado por la Representacion
con informacion proporcionada por el equipo encargado de la ejecucion del proyecto dentro
de los tres meses subsiguientes a la fecha del desembolso final. El informe incluye una
seccion sobre la experiencia adquirida con el proyecto, que puede ser transmitido a los
Directores Ejecutivos y demas involucrados/interesados.

En el ejemplo siguiente se describen los tipos de informacidon que se pueden incluir en un
PCR segun se indica en los lineamientos de 1991 (CON/OVE,1991).

Quadro No. 13: Ejemplo de Informe de Terminaciéon de Proyecto
Secciéon 1 - Resumen del proyecto

1.1 Identificacién del proyecto

1.2 Descripcion del proyecto

1.3 Resultados del proyecto

1.4 Experiencia adquirida y lecciones emergentes

1.5 Recomendaciones
Seccioén 2 - Detalles del proyecto

2.1 Objetivos y descripcion del proyecto

2.1.1 Resumen de los objetivos
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2.1.2 Componentes del proyecto
2.1.3 Cambios desde la aprobaciéon

2.2 Resultados del proyecto
2.2.1 Fundamentos para los cambios desde que se aprobé el proyecto
2.2.2 Resultados obtenidos
2.2.3 Diferencias entre los resultados planificados y los obtenidos
2.2.4 Consecuencias imprevistas
2.2.5 Aspectos que tienen probabilidades minimas de lograrse
2.2.6 Impacto de los servicios de consultores externos
2.2.7 Nivel interno de rendimiento econémico

2.3 Lecciones aprendidas del proyecto
2.3.1 Disefio
2.3.2 Ejecucioén
2.3.3 Funcién del Banco en el proyecto
2.3.4 Funcion de la institucion beneficiaria
2.3.5 Condicionalidad

2.4 Recomendaciones para proyectos futuros
2.4.1 Otras lecciones
2.4.2 Aplicacion de las lecciones aprendidas

2.5 Comentarios adicionales

Anexos sobre Datos de Referencia, Costos y Financiamiento

B. MARCO DE TRABAJO DEL BID PARA LAS EVALUACIONES OPERATIVAS Y
EX-POST

Las evaluaciones operativas y ex-post de proyectos deben tener en cuenta cinco conjuntos
importantes de cuestiones generales. Estas se deben adaptar, evidentemente, a las
caracteristicas especificas de evaluacion de cada proyecto:

e Continuidad de la justificacion del proyecto
Eficiencia del proyecto
Efectividad del proyecto
Efectos e impactos del proyecto
Experiencia adquirida con el proyecto
Los primeros cuatro conjuntos de cuestiones de evaluaciéon estan vinculados a grupos
especificos de intersecciones o "ventanas" del marco ldgico. El quinto conjunto, la
experiencia adquirida, puede abarcar la totalidad del marco légico.
Un evaluador debe estar familiarizado con este marco de trabajo y con los tipos de
preguntas que se formulan dentro de su contexto. En el Anexo | se incluye una breve
descripcion del marco légico.

CONTINUIDAD DE LA JUSTIFICACION
RESUMEN INDICADORES MEDIOS DE SUPUESTOS
NARRATIVO VERIFICACION
FIN WWWWWW WWWWWWwW WWWWWW
PROPOSITO WWWWWW WWWWWWwW WWWWWW
COMPONENTES WWWWWW
ACTIVIDADES WWWWWW

WWWwWWwWWwWWwW

Indica la busqueda por parte del evaluador

1. Continuidad de la justificacion del proyecto.

La continuidad de la justificacion se refiere al grado hasta el cual las condiciones de
arranque Yy el disefio del proyecto:
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contindan siendo compatibles con las prioridades de desarrollo del pais y sus
politicas macro y de sector;
contintan reflejando el marco de politica del BID; y
contribuyen a las prioridades, del prestatario y del BID, para el desarrollo.

Algunos ejemplos de preguntas de evaluacién relacionadas con la continuidad de la
justificacion del proyecto podrian ser:

¢Continda siendo el proyecto compatible con el marco de politicas en el BID? (por
ej., reduccion de la pobreza; medio ambiente; modernizacibn de estructuras de
produccién, sectores publicos y el estado; integraciéon de mercados regionales y
subregionales)?

¢Continua siendo compatible con las prioridades de desarrollo del pais beneficiario?
¢En caso de cambiar las condiciones iniciales de justificacion siguen siendo
pertinentes los objetivos?

¢Entre las alternativas para alcanzar los objetivos del proyecto, la presente es
apropiada?

¢Se alcanzaran los objetivos de nivel de propdsito y fin una vez generados los
componentes del proyecto?

¢Siguen siendo validos los supuestos del proyecto, tal como figuran en el marco
I6gico?

¢Existe algun supuesto no especificado que sea problematico, o que pudiera serlo?

EFICIENCIA
RESUMEN INDICADORES MEDIOS DE SUPUESTOS
NARRATIVO VERIFICACION
FIN
PROPOSITO
COMPONENTES WWWWWW WWWWWW |e—e_—-=
ACTIVIDADES WWWWWW WWWWWW |e—e_—-=

| WWWWWW | Indica la busqueda inicial por parte del evaluador.

I’ - .- | Indica la bisqueda adicional por parte del evaluador.

2. Eficiencia del proyecto

La eficiencia se relaciona con el nivel de actividades y componentes del proyecto durante su
ejecucion y se refiere al grado hasta el cual:

se suministraron y administraron los insumos a través de
acciones que se organizaron de la manera mas apropiada
se hizo lo anterior al menor costo posible para generar los componentes esperados

Algunas de las posibles preguntas de evaluacién relacionadas con la eficiencia son:

¢Cuan bien se administro la ejecucion del proyecto?

¢Cuan apropiadas fueron las actividades para la generacion de componentes? ¢se
administraron de manera eficaz en funcion del costo?

¢Podria haber habido mejores maneras de alcanzar los mismos resultados a menor
costo 0 en menor tiempo?

¢Se emplearon las alternativas mas eficaces en funcién del costo de administracién
del proyecto?

¢El proyecto se superpuso y/o duplicé el trabajo de otras organizaciones de
desarrollo?

¢Hubo coordinacion adecuada con otras intervenciones?

¢La inclusion de las prioridades de desarrollo del BID afecté la eficiencia del
proyecto?
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e Si no se lograron los componentes ;qué cambios en la ejecucién de actividades
pudieron haberse hecho para remediar esto?

o (Qué mejoras en el uso de los componentes obtenidos hubieran mejorado el logro
del propésito y del fin del proyecto?

e (Qué deberia hacerse para modificar o mejorar el proyecto? Con qué repercusiones
financieras?

e Las actividades del proyecto, ¢(complementan, duplican o conflictian con otros
proyectos o programas patrocinados por el BID, el prestatario u otros organismos de
desarrollo?

Los indicadores para este analisis pueden encontrarse principalmente a nivel de las
actividades y los componentes del marco légico. Deben también verificarse los supuestos
para determinar hasta qué grado su comportamiento puede haber afectado la eficiencia de
la ejecucion del proyecto.

EFECTIVIDAD
RESUMEN INDICADORES MEDIOS DE SUPUESTOS
NARRATIVO VERIFICACION
FIN WWWWWW WWWWWW
PROPOSITO WWWWWW WWWWWW
COMPONENTES o — = — = e —o_-o WWWWWW
ACTIVIDADES

| WWWWW W | Indica la basqueda inicial por parte del evaluador.

| Indica la bisqueda adicional por parte del evaluador.

3. Efectividad del proyecto.

La efectividad se relaciona fundamentalmente con el propdsito y el fin después de la
terminacioén del proyecto aunque también, si existen indicadores apropiados, puede referirse
a los productos o componentes del proyecto. Se ocupa del grado hasta el cual:

e el proyecto produjo los componentes esperados.

¢ los componentes obtenidos conducen al logro del propésito del proyecto.

e el logro del propésito contribuy6 al fin.

A continuacioén se presentan ejemplos de algunas preguntas relacionadas con la efectividad:

e (En funcién del costo, cuan oportuno y eficaz ha sido el desemperio del suministro de
actividades?

e (Cuan bien se desempefié el proyecto desde el punto de vista de producir los
componentes esperados y en que medida, estos fueron entregados a los
beneficiarios en plazos adecuados?

e (Cuan bien se desempefid el proyecto para alcanzar el propdsito?

e (Hasta qué grado ha contribuido el proyecto al fin o del impacto de desarrollo en el
programa de politica o sector productivo que apoya?

Las pruebas de efecto e impacto y sus posibles causas se pueden encontrar en las columnas
de indicadores y supuestos del marco légico.

EFECTOS E IMPACTOS
RESUMEN INDICADORES MEDIOS DE SUPUESTOS
NARRATIVO VERIFICACION
FIN WWWWWW | WWWWWW fo—o—-«
PROPOSITO WWWWWW | WWWWWW fo—e—-
COMPONENTES
ACTIVIDADES
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| WWWWWW | ndica la busqueda inicial por parte del evaluador.

| Indica la bisqueda adicional por parte del evaluador.

4. Efectos e impactos del proyecto.

Si bien la efectividad (vista arriba) se relaciona con el universo de los objetivos propios del
proyecto, los efectos e impactos se refieren a su influencia en otros ambitos. Los efectos e
impactos del proyecto tienen que ver tanto con las consecuencias planificadas como con las
imprevistas del proyecto. En general:
e |os efectos se relacionan con las consecuencias planificadas y/o imprevistas a nivel
de propésito.
e el impacto se relaciona con las consecuencias planificadas y/o imprevistas a nivel de
fin.
A continuacién se dan ejemplos de preguntas relacionadas con los efectos e impactos:
e (¢Qué cambios se produjeron, en el universo inmediato y mediato del proyecto como
resultado del mismo?
e (Cudles fueron los efectos e impactos sobre las prioridades de desarrollo priorizadas
por los mandatos del BID?
e (Cudles han sido los efectos e impactos imprevistos del proyecto?
e (Cudles fueron los probables efectos a largo plazo del proyecto sobre el programa de
politicas y el sector productivo correspondientes?
e Si fuera el caso, ¢porqué no se materializaron los efectos esperados?
Para entender los efectos e impactos, ademas de los indicadores de la segunda columna del
marco légico, se podria generar informacion Gtil examinando algunos de los supuestos del
proyecto. A este nivel, la evaluacibn también debe relacionarse con los objetivos del
programa de pais al menos dentro del programa, sector, o sectores, relacionados con el
proyecto en evaluacion. El estudio de estas cuestiones es muy importante a nivel de
Informe de Evaluacién de Operaciones (OER) o de evaluacion de impactos.

EXPERIENCIA ADQUIRIDA
RESUMEN INDICADORES MEDIOS DE SUPUESTOS
NARRATIVO VERIFICACION
FIN WWWWWW| WWWWWW|WWWWWW
PROPOSITO WWWWWW| WWWWWW|WWWWWW
COMPONENTES |WWWWWW|WWWWWW|WWWWWW
ACTIVIDADES WWWWWW| WWWWWW|WWWWWW

W WwWWwWWwWWw w | Indica las areas de busqueda por parte del evaluador.

5. Experiencia adquirida con el proyecto.

La experiencia adquirida y el nivel de aprendizaje que emerge de ella es de dos tipos:
Aprendizaje operativo, que tiende a estar relacionado con la eficiencia y la eficacia, y
aprendizaje de desarrollo, que se concentra en los efectos e impactos. En el método del
marco légico, las primeras figurarian en las seis intersecciones, o "ventanas" inferiores,
mientras que las segundas estarian en las seis superiores. El aprendizaje emergente de la
experiencia adquirida se registra en conclusiones (que pueden convertirse en parametros de
disefio y/o supuestos de futuros proyectos). Estas se basan en las constataciones de una
evaluacion determinada que puede ser Gtil para una futura politica o practica. Este campo
es tan amplio (como puede observarse, cubre la totalidad del marco l6gico), que desde un
principio la evaluacion debe establecer criterios y objetivos claros para el andlisis e
identificar las incognitas para las cuales hay que encontrar respuestas. De lo contrario, el
andlisis podria ser interminable en este capitulo de la evaluacién (aunque este principio de
finitud del campo de analisis deberia aplicarse en todos los capitulos).
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A continuacién se presentan algunos ejemplos de preguntas de evaluaciéon relacionadas
con el aprendizaje emergente de la experiencia adquirida:

¢Cudles son las lecciones emergentes sobre la relaciéon entre la pertinencia del
proyecto y el objetivo de desarrollo originalmente identificado?

¢Qué se aprendié sobre el desempefio de la ejecucion del proyecto en cuanto a
alcanzar estos objetivos?

¢Qué se aprendié sobre la eficiencia del proyecto para utilizar los recursos
asignados?

¢Qué se aprendio sobre la utilidad y/o posibilidad de replicar este tipo de proyecto?
¢Qué se aprendié de las contribuciones de las técnicas de evaluacién de las areas
operativas, y/o las de EVO, al proyecto y su evaluacion?

C. EVALUACION EX-POST

Hasta la fase ex-post, los procesos de evaluacion tienden a concentrarse en los niveles de
actividades y componentes del marco légico. La funcién especial de una evaluacion ex-post
es efectuar un examen sistematico también sobre los niveles del propésito y del fin del
proyecto.

D. INFORMES DE ANALISIS DE EJECUCION DE PROYECTOS (PPRS) E
INFORME EX-POST DEL PRESTATARIO (BEPS)

Los BEPs y PPRs cuidadosamente realizados pueden proporcionar mucha informaciéon valiosa
sobre el desempefio del proyecto (y por ende del Banco) en cuanto al desarrollo. En el
Capitulo VI se examina con mas detalle la especificacién desglosada de los procedimientos y
normas para efectuar los BEPs y PPRs.

En el Cuadro 14 se presenta un ejemplo de evaluacién ex-post, a nivel de PPR o BEP.

Cuadro No. 14: Ejemplo de Informe
Informe de Analisis de Ejecucién de Proyectos (PPR)
Informe Ex-post del Prestatario (BEP)
Indice
Resumen
1.0 Introduccién
1.1 Antecedentes
e Proposito de la evaluacion
e Interesados principales
1.2 Descripcion del proyecto
e Resumen del marco légico
e Estado general (fecha de inicio, fin y otros parametros esenciales)
1.3 Metodologia de la evaluacion
1.3.1 Disefio/Enfoque general
1.3.2 Fuentes de datos
1.3.3 Instrumentos
1.3.4 Equipo de evaluacion
1.3.5 Limitaciones
1.4 Organizacion del informe
2.0 Justificacion del proyecto
2.1 Introduccién
2.2 Cambios en el contexto del proyecto y analisis de supuestos
2.3 Validez de la ldgica del proyecto
2.4 Continua pertinencia del proyecto
2.5 Repercusiones para la continuacién/reformulacion del proyecto
3. O Eficacia y efectos
3.1 Logro de los componentes del proyecto
3.1.1 Planificados y reales
3.1.2 Repercusiones de cualquier deficiencia
3.2 Componentes y efectos del proyecto y el propdsito del proyecto
3.2.1 Efectos planificados y contribucién al propésito

3.2.2 Efectos imprevistos y compatibilidad con el propdsito y prioridades del
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BID.
3.3 Contribuciones al fin del proyecto
3.4 Conclusiones y recomendaciones
4.0 Eficiencia
4.1 Introduccion
4.2 Administracion de actividades del proyecto
4.2.1 Normas y control de calidad
4.2.2 Costos y control de costos
e costos de administracion
e costos de otras actividades
4.3 Preparacion de informes con informacion oportuna y Util sobre finanzas del
proyecto
e programacion y suministro de actividades
e logro de los componentes del proyecto
e problemas y riesgos del proyecto
4.4 Soluciéon de problemas
e identificacion eficaz
e solucion oportuna
4.5 Utilizacion de recursos
4.5.1 Anélisis de eficacia en funcion del costo
4.5.2 Andlisis de costos-beneficios
4.6 Conclusiones y recomendaciones
5.0 Conclusiones
5.1 Introduccién
5.2 Sustentabilidad del proyecto
5.2.1 Capacidad institucional
5.2.2 Costos recurrentes
5.3 Lecciones aprendidas
5.3.1 Desempefio operativo o de ejecucion
5.3.2 Desempefo del impacto de desarrollo
5.4 Repercusiones para préstamos futuros
5.5 Resumen de las recomendaciones
Referencias
Apéndices

E. INFORME DE EVALUACION DE OPERACIONES (OER) DE PROYECTOS

A diferencia del BEP y el PPR, que se interesan en el proyecto propiamente dicho, el OER o
evaluacion del impacto es para el Banco una manera vital de entender sus efectos sobre el
proceso de desarrollo y usar este conocimiento para confirmar sus éxitos, e incluso
aprovechar la experiencia adquirida para aprender de proyectos cuyo impacto fue modesto
0 negativo. Independientemente de cuan sensato haya sido el disefio ni cuan exitosa haya
sido la ejecucion de un proyecto, Unicamente estudiando el impacto a mas largo plazo, se
podra entender cabalmente su desempefio de impacto de desarrollo. Las evaluaciones de
impacto siguen procedimientos similares a los de otras evaluaciones formales discutidas en
el Capitulo VI, aunque el analisis se extiende a cuestiones que van mas alla de la ejecucion
para ocuparse del logro del propdsito del proyecto y sus contribuciones al fin, u objetivo
ultimo de desarrollo del proyecto.

F. MARCO DE EVALUACION DEL IMPACTO

El marco de evaluacion del impacto sugerido para el uso del Banco se concentra en seis
tipos importantes de impactos:
e Tecnologico
Institucional
Econdmico
Politico
Social y cultural
Ambiental



En el Cuadro 15 se sugiere un ejemplo de como tratar estos asuntos en la practica:

Cuadro No. 15: Ejemplo - Informe de Evaluacion de Operaciones (OER)
Indice
Resumen
1.0 Introduccién
1.1 Antecedentes
e Proposito de la evaluacion
e Involucrados principales
1.2 Descripcion del proyecto
e Resumen del marco logico
e Fecha de terminacion
e Otros proyectos afines desde la terminacion
1.3 Metodologia de evaluacion
1.3.1 Disefio/Enfoque general
1.3.2 Fuentes de datos
1.3.4 Equipo de evaluacion
1.3.5 Limitaciones
1.4 Organizacion del informe
2.0 Impacto tecnoldgico
2.1 Introduccién
2.2 Cambios en tecnologia
2.3 Efectos del cambio tecnoldgico en el desarrollo
3.0 Impacto institucional
3.1 Introduccion
3.2 Efectos en la capacidad institucional
3.3 Efectos en el desemperio institucional
4.0 Impacto econémico
4.1 Introduccion
4.2 Efectos en las familias
4.3 Efectos en las comunidades
4.4 Efectos en el sector, la economia, etc.
4.5 Analisis de costos-beneficios
5.0 Impacto politico
5.1 Introduccién
5.2 Efectos en los partidos politicos
5.3 Cambios en el método de gobierno
5.4 Efectos en la gobernabilidad
6.0 Impacto social y cultural
6.1 Introduccion
6.2 Efectos en las familias (tamafo, estructura, papeles)
6.3 Efectos en los patrones de empleo
6.4 Efectos en la comunidad (demogréficos)
6.5 Efectos en la salud
6.6 Efectos en la educacion
7.0 Impacto ambiental
7.1 Introduccioén
7.2 Efectos en la calidad del medio ambiente
7.3 Efectos en la diversidad genética
8.0 Propdsito y meta del proyecto
8.1 Introduccion
8.2 Logro del propésito del proyecto
8.3 Realizacion del fin del proyecto
8.4 Experiencia adquirida y lecciones emergentes
8.5 Conclusiones
Referencias
Apéndices

PUNTOS IMPORTANTES
e Las evaluaciones operativas eficaces y los BEP/PPR, de tipo ex-post,
estudian la continuidad de la justificacion, la eficacia, la efectividad,
los efectos e impactos, y aportan lecciones aprendidas a través de la
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ejecucion de proyectos.
Las evaluaciones de impacto u OERs ex-post examinan los efectos e

impactos tecnoldgicos, institucionales, econémicos, politicos,
socioculturales y ambientales.
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V
LA SUPERVISION DE EVALUACIONES EFECTIVAS

Este capitulo estd destinado a quienes tengan que supervisar evaluaciones formales operativas y ex-
post (PCR, PPR, BEP y OER); estas evaluaciones pueden ser efectuadas por evaluadores internos pero,
algunas veces, pueden ser hechas por evaluadores externos, contratados con este fin. En ambos
casos, esta seccidn proporcionara pautas al supervisor de evaluacion, y/o al evaluador, para ayudarle
a controlar la calidad de la evaluacién, asegurando asi un resultado provechoso y eficaz. El nivel de
formalidad de los términos de referencia dependera del origen externo o interno del evaluador y del
tipo de evaluacion. En el caso de una evaluacion interna, mas o menos rutinaria, se pueden utilizar
términos de referencia menos formales. Siendo estas necesariamente méas formales en el caso de una
evaluacion delicada y externa. Por tanto, el lector adaptara el método aqui presentado, a las
necesidades de evaluacion de la situacion especifica en la cual se encuentre.

A. LA SUPERVISION DE UNA EVALUACION

Toda evaluacién exitosa requiere el contexto de un BES operacional y la experiencia combinada de
evaluadores, supervisores e involucrados. El evaluador del proyecto es responsable del contenido y
presentacion del informe de evaluacién. El supervisor de la evaluacidon es el encargado de administrar
el proceso de evaluacion. Otros involucrados proporcionaran datos y (se espera) responderan
constructivamente a los resultados de la investigacidon, a las recomendaciones y a las lecciones que
emerjan de la experiencia adquirida, que se presentan en el informe de evaluacion.

Algunas veces en el proceso de disefio y aprobacion de un proyecto se indica (en los documentos
pertinentes) la necesidad de hacer una evaluacién del mismo. En algunas oportunidades, la necesidad
de una evaluaciéon surge en respuesta a problemas que se presentan durante la ejecucion. En otros
casos, la necesidad de hacer una evaluacion puede ser consecuencia de la responsabilidad formal de
EVO de evaluar ciertos tipos de proyectos. Cualquiera sea su origen, una vez establecida la necesidad
de una evaluacion es preciso supervisarla eficazmente.

Los evaluadores profesionales cuentan con los métodos y técnicas de evaluacion necesarios tales
como disefios de evaluacion, métodos de investigacion, técnicas de recopilacion de datos y analisis
apropiados. Pero su experiencia y conocimientos deben ajustarse a los procesos existentes en el BID.
Asegurar este ajuste es una tarea importante del supervisor de la evaluacion (que puede ser un
profesional de CON, un profesional de un departamento operativo de la Sede, un especialista de EVO,
un especialista de una Representacion, etc.). La supervision de la evaluacion es necesaria en todas las
etapas de ésta: durante el disefio, para identificar y estimar los recursos humanos y financieros para
hacer la evaluacion; durante la evaluacion, para asegurar el control de calidad y, una vez terminada la
evaluaciéon, para asegurar que los resultados sean diseminados a los involucrados primarios y
secundarios.

Una supervision eficaz del proceso de evaluacion es vital para producir evaluaciones de alta calidad.

Cuadro No. 16

ADMINISTRACION DE EVALUACIONES EFICACES
El Proceso de Evaluacién

Determinacién de cuestiones preliminares
Formulacién de términos de referencia
Selecciéon de consultores
Formulacién del plan de trabajo
Informe de evaluaciéon
Aprobacién y diseminacion del informe

OoOoooog

B. CUESTIONES PRELIMINARES

El supervisor de una evaluacidon necesita plantearse algunas preguntas basicas antes de pasar a una
descripcion precisa en los términos de referencia formales:
¢(PORQUE SE ESTA HACIENDO LA EVALUACION?

e ;Cuales son las cuestiones mas importantes a las que debe responder la evaluacién?
¢QUIENES SON LOS INVOLUCRADOS PRIMARIOS Y SECUNDARIOS DE LA EVALUACION?

e ;Quién necesita que la evaluacion le proporcione respuestas, y de qué tipo?
¢(CUALES SON LAS CUESTIONES PRINCIPALES DE EVALUACION RELACIONADAS CON LOS MARCOS
DE TRABAJO DEL BANCO PARA LAS EVALUACIONES OPERATIVAS Y EX-POST?
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e ;COmo se insertan las preguntas mas importantes en los marcos de trabajo del BID y el
Sistema de Evaluacion del Banco (BES)?
¢QUIEN HARA LA EVALUACION?
e ;Qué tipo de experiencia y conocimientos se requieren para hacer la evaluacion? ;La hara un
equipo interno o uno externo?

Esquema de Términos de Referencia (TDR)
Caratula
1.0 Antecedentes del proyecto
2.0 Razones para efectuar la evaluacion
3.0 Involucrados en la evaluacion
4.0 Alcance y foco de la evaluacion
5.0 Ejecucion de la evaluacion
6.0 Costo
7.0 Equipo de evaluacion
8.0 Calendario
9.0 Autoridad y responsabilidad
10.0 Productos esperados de la valuacion

¢(QUIEN PARTICIPARA EN LA EVALUACION?

e Existen necesidades especiales de tiempo y recursos del prestatario, ejecutores y/o

beneficiarios?
¢(CUANDO TENDRA LUGAR LA EVALUACION?

e Para cuando se necesita la informacién? ;Cuando es factible hacer la evaluacién dados los
calendarios de los participantes, los efectos estacionales en los viajes y el acceso a los
beneficiarios?

(CUANTO COSTARA LA EVALUACION EN HONORARIOS, OTROS GASTOS Y TIEMPO DE LOS
PARTICIPANTES?

e ;Qué nivel de esfuerzo se requiere dados los beneficios previstos de la evaluacion? ;Cuanto

tiempo y esfuerzo puede exigirsele razonablemente a los involucrados?

C. TERMINOS DE REFERENCIA

Los términos de referencia (TDR) definen la evaluacion y son los principales controles contractuales
sobre sus productos y su calidad. Los TDR los pueden preparar diversas personas. En esta seccion se
aclara qué deben incluir los términos de referencia formales. Al evaluador (ya sea un individuo o un
equipo) algunas veces se le pide comentar sobre TDR preliminares, por lo que necesitara discutirlos y
aclararlos antes de tratar de preparar un plan de trabajo como el que se presenta mas adelante en
este capitulo.

1.0 ANTECEDENTES DEL PROYECTO

Esta seccion de los términos de referencia debe incluir:
e El finy el propésito del proyecto tomados del marco légico (si no existe, el Marco Logico se
debe "reconstruir").
El contexto y justificacion del proyecto.
Las actividades por tipo y valor monetario.
Los componentes generados y sus contenidos.
Fechas previstas de comienzo y terminacion, de cada objetivo (actividad, componente,
propdsito, fin).

2.0 JUSTIFICACION DE LA EVALUACION

Esta seccion debe presentar las razones principales por las que se esta haciendo la evaluacioén:
e Mejorar el desempefio durante la ejecucion del proyecto.
e Analizar el disefio después de incurrir en cambios significativos en el contexto del proyecto.
e Rendir informes al concluir una etapa importante, por ejemplo, al completar una etapa de un
"time-slice" al completarse un tramo de desembolso de un proyecto de ajuste de sector, al
producirse el desembolso final del proyecto, etc.

e Entender los efectos e impactos a largo plazo del proyecto.
e Aprender de los éxitos y fracasos del proyecto para futuros disefios.
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3.0 INVOLUCRADOS EN LA EVALUACION

En esta seccion se debe identificar a los involucrados primarios y secundarios. Generalmente, entre los
involucrados primarios figuran los beneficiarios, la Representaciéon, los organismos ejecutores, la Alta
Administracioén, el Directorio Ejecutivo y la Asamblea de Gobernadores del BID. Entre los involucrados
secundarios se encuentran otros grupos tales como otras agencias de desarrollo, grupos de
investigacion, grupos de intereses de sector, organizaciones no gubernamentales, etc.

4.0 ALCANCE Y FOCO

Esta seccion debe identificar cuales aspectos del proyecto deben ser considerados en la evaluacion, y
las cuestiones principales que emergen dentro de diversos aspectos. Estas cuestiones normalmente se
reflejan en el marco de evaluacion (ver Capitulo 1V), ajustado especificamente para expresar las
razones de esta evaluacion.

5.0 EJECUCION DE LA EVALUACION

Aqui se identifican los requisitos que deben seguir los evaluadores para hacer la evaluacion. Estos
requisitos deben referirse al:

e Tipo de actividad y cronograma del plan de trabajo.
e Metodologia para cada aspecto.

6.0 COSTO

Los términos de referencia deben incluir una estimacién del costo de la evaluacion por etapa y
actividad.

7.0 PERFIL DE LOS EVALUADORES REQUERIDOS

Las calificaciones requeridas (por ej., experiencia en sectores, en tipos de evaluaciéon, etc.) del
evaluador. Cuando éste va a ser un grupo de personas, en los términos de referencia también debe
indicarse su nimero, funciones y actividades de cada miembro.

8.0 CALENDARIO

Se debe esbozar un calendario para la evaluacion, que incluya:
e La duracion de la evaluacion.
e La asignacion de tiempo a las diversas misiones a ejecutar.

9.0 AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD

Se deben indicar las funciones y niveles de autoridad de los evaluadores:
Funciones del personal del Banco.

Funcién del evaluador (interno y/o externo).

Procedimientos para enmendar los términos de referencia.
Relaciones de supervision y entrega de informes.

10.0 PRODUCTOS DE LA EVALUACION

En los términos de referencia se deben indicar los productos que se obtendran del proceso de
evaluacion. Estos suelen incluir:

e Un plan de trabajo

e Informe preliminar

e Una sesion participativa sobre el contenido de la evaluacion

e Un informe final

D. SELECCION DE UN EVALUADOR
Es obvio que la clave para lograr que se haga bien un trabajo es asignarselo a una persona

competente. A medida que las evaluaciones del BID se hacen mas complejas, las técnicas requeridas
para llevarlas a cabo seran cada vez mas numerosas y especializadas.
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Perfil de un Buen Evaluador

Un buen evaluador debera cubrir el siguiente perfil:
EXPERIENCIA Y CONOCIMIENTOS TECNICOS
e Entendimiento de las metodologias requeridas para la evaluacién y experiencia en su uso.
EXPERIENCIA Y CONOCIMIENTOS EN EL SECTOR
e Experiencia en el sector del proyecto que se esta evaluando (educacidon, saneamiento, medio
ambiente, etc.)
EXPERIENCIA Y CONOCIMIENTOS DE GESTION DE PROYECTOS
e Experiencia en la problematica de gestién técnica e institucional del Banco y de analisis
institucional para el disefio y ejecucion de proyectos.
CREDIBILIDAD
e Reconocimiento como experto por los involucrados principales del proyecto y de su evaluacion.
IMPARCIALIDAD
e Ningun conflicto de interés con ninguna de las partes involucradas en la evaluacion del
proyecto.
COMUNICACION
e Capaz de comunicar los resultados de la evaluacion de manera que todas las partes puedan
entenderlos facilmente.
DON DE GENTES
e Capaz de llevarse bien con todas las partes en una forma sensible y eficaz.
DISPONIBILIDAD
e Estar disponible para hacer la evaluacion con el grado de rigor requerido y dentro del periodo
de tiempo especificado.

E. PERFIL DE UN BUEN EQUIPO DE EVALUACION

Debido a su naturaleza compleja, algunos proyectos pueden requerir un equipo de expertos. En tales
casos, el equipo de evaluacion necesita:

LIDERAZGO

Contar con un jefe de equipo reconocido por sus pares que se haga responsable de los resultados del
proyecto en todos los niveles de control de calidad.

COMPLEMENTARIEDAD DE CONOCIMIENTOS
Los equipos de evaluacion deben estar integrados por evaluadores de diferentes origenes técnicos que
cubran los requisitos de diversidad del proyecto en evaluacion.

ESPIRITU DE CUERPO

A menos que se sepa que los miembros del equipo ya han trabajado juntos, siempre existe el riesgo
de que las ventajas individuales de los miembros de un equipo se vean disminuidas por desacuerdos u
otras disfuncionalidades que resultan en informes incoherentes.

MECANISMOS EFICACES PARA LA COORDINACION Y COMUNICACION

Cuando los miembros del equipo estan fisicamente dispersos, se deben elaborar procedimientos para
asegurar que mantengan una buena comunicacion y pasen periodos de trabajo en grupo para la
planificacion, analisis y preparacion de informes.

F. EVALUADORES INTERNOS Y EXTERNOS

Tanto los evaluadores internos como externos son Utiles para un sistema de evaluacion como el del
BID. La utilidad de ambos no se puede discutir en términos abstractos. Por consiguiente, su asignacion
0 contratacion debe considerarse en el marco del BES. En tal contexto es obvio que el evaluador
interno no sélo entiende el proceso y los procedimientos que culminan en la identificacion, disefio y
ejecucion del proyecto, sino que también participa en garantizar la operacion del sistema de
evaluacion del Banco y, por lo tanto, en la generacion de proyectos evaluables en las etapas de
aprobacion y ejecucion. No obstante, la diversidad de campos técnicos potenciales de evaluacion, la
necesidad frecuente de asignar recursos con caracter intensivo en diversos campos especializados, y
de encontrar métodos innovadores para solucionar problemas nuevos, pueden llevar a justificar el uso
de evaluadores externos. El criterio de objetividad por si solo no puede ser razén para contratar un
evaluador externo, pues ello daria a entender que un evaluador interno es parcial y que no se puede
confiar en él.
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Los evaluadores necesitan dominar varias técnicas, segun se indico6 previamente. Ademas, el
evaluador seleccionado (ya sea un equipo o un individuo, interno o externo) debe llenar los requisitos
siguientes:
1. Conocer el Banco, sus programas, operaciones y procedimientos de evaluacion.
2. Carecer de prejuicio contra la institucion y servir de arbitro/facilitador entre las partes
involucradas en la evaluacion.
3. Asegurar que se sigan las recomendaciones y las lecciones emergentes de la experiencia
adquirida.
Estar disponible para trabajar intensamente dentro de los periodos requeridos.
Aportar perspectivas, percepciones y experiencias frescas, asi como conocimiento "de punta”.
No rehuir la blisqueda de datos o la formulacion de conclusiones negativas o que reflejen
negativamente sobre el Banco.
7. Ser consciente de las limitaciones de factibilidad de sus recomendaciones.
8. No ser percibido como un adversario por los involucrados, creando en si ansiedades
innecesarias.
9. No verse limitado por conflictos de roles organizacionales.
10. Estar familiarizado con el ambiente politico, cultural y socio-econémico del proyecto.

o ok

G. PLAN DE TRABAJO PARA LA EVALUACION

El plan de trabajo para la evaluacion normalmente es el primer producto que genera el evaluador. Es
la respuesta de éste a los términos de referencia y su propuesta para hacer la evaluacion.

Para preparar adecuadamente un plan de trabajo, el evaluador debe examinar los términos de
referencia con el supervisor de la evaluacién a fin de aclarar los requisitos. Ademas, necesitara
informacion basica sobre el proyecto, para los cual examinara los documentos principales del mismo y
consultara con la Representacion respectiva.

El plan de trabajo sera presentado al supervisor de la evaluacion para que lo apruebe. Una vez
aprobado, el plan sirve para dirigir el proceso de evaluacion, aunque tal vez haya que apartarse algo
de él a medida que avanza la evaluacidon. Los procedimientos para aprobar tales desviaciones se
deben establecer cuando se aprueba el plan de trabajo.

Esquema de un Plan de Trabajo
Caratula
1.0 Resefia del proyecto
2.0 Mandato de la evaluacion
3.0 Matriz de evaluacioén
4.0 Metodologia
5.0 Equipo de evaluacion
6.0 Analisis de la relacion actividades/esfuerzo de trabajo
7.0 Calendario de actividades
8.0 Presupuesto
9.0 Esquema del informe final de evaluaciéon

1.0 RESENA DEL PROYECTO

El plan de trabajo debe comenzar con una resefia del proyecto, de una a dos péaginas, en la que se:

e Resumen los antecedentes y el contexto del proyecto.

e Identifican el fin, el propdsito, los componentes y las actividades del proyecto, haciendo
referencia a su marco légico (si el proyecto se disefié/ejecutd sin un marco légico, la
evaluacién debe tratar de reconstruir uno basandose en los documentos disponibles sobre el
proyecto/préstamo).

e Incorporan los resultados del examen preliminar, que haréa el equipo de evaluaciéon a través de
consultas con los involucrados primarios y el examen de los principales documentos del
proyecto.

2.0 MANDATO DE LA EVALUACION
Esta seccion esencialmente reitera la justificacion de la evaluacion, su alcance y foco, tal como se
identificé en los términos de referencia. Esta informacion se incluye en el plan de trabajo con el objeto

de proporcionar, en un solo documento, una sintesis completa de los resultados de la evaluacion.

3.0 MATRIZ DE EVALUACION



Una de las funciones principales del plan de trabajo consiste en volver a conceptualizar
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los términos

de referencia en un marco mas operativo que se aplique directamente a la evaluaciéon del proyecto. El
plan de trabajo convierte las preguntas de evaluacion introducidas en los términos de referencia (en la

seccion "Alcance y Objeto" de los términos de referencia de este capitulo, se presentan

ejemplos de

esas preguntas) en una matriz de evaluacion mas resumida y especifica para el proyecto, segun se

muestra a continuacion.

Cuadro No. 17: Matriz para las Evaluaciones Intermedias, Ex-post y de Ejecucion
Conjuntos de Interrogantes Indicadores Fuentes de recl\ge?lc:;::.iédnede
Cuestiones Principales Adicionales datos F:jatos

Continuidad de
la Justificacion

Efectividad

Eficiencia

Efectos e
Impactos

Siguiendo la evaluacion de los interrogantes con el Marco Légico, como se indicara en el Capitulo 1V:
i) Los interrogantes principales deberian relacionarse en cada nivel de cuestion con una diferente area

del marco légico asi:
a) A nivel de continuidad de la justificacion, se deberia verificar si ello afecté el

comportamiento de los supuestos y/o el logro de los objetivos (actividad, componente,

propdsito, fin).

b) En el area de efectividad verificar los logros a nivel de componente y/o propdésito

¢) En el area de eficiencia, verificar los logros a nivel de actividades y/o componentes.
d) En el area de efecto e impacto verificar los logros a nivel de propésito y/o fin.

e) La especificacion de la experiencia adquirida es un resultado de las cuatro cuestiones

anteriores y debera completarse no como interrogantes sino como respuestas.

ii) Los interrogantes adicionales deben emerger o bien como posibilidades de preguntas, como
consecuencia de los resultados esperados de las principales (por lo cual en una primera etapa son
muy especulativas), o bien como resultado de caracteristicas sectoriales y/o técnicas especificas del

proyecto

Cuadro No. 18: Matriz para las evaluaciones de impacto ex-post

Interrogantes Fuentes de

datos

Conjuntos de
Cuestiones

Indicadores

Principales Adicionales

Metod. de
recopilacién de
datos

Tecnologia

Institucional

Economia

Politica

Social

Ambiental

Otras

La matriz de evaluacion resume el alcance de toda la evaluacion identificando:

Las cuestiones a tratar de acuerdo a los términos de referencia.

Los indicadores (que son "objetivamente verificables").
Las fuentes de datos y los métodos de recopilacion de datos.
La base sobre la cual se tomaran las decisiones sobre la evaluacion.

Las preguntas principales y adicionales sugeridas por los términos de referencia.

Esta matriz ayudara a preparar el registro de las experiencias adquiridas como resultado del proyecto,
y facilitara el intercambio de informacion: (i) en la fase de evaluacion operativa, para determinar la
posibilidad de redisefar el proyecto; y (ii) en la fase de evaluacién ex-post, para considerar como se

disefian proyectos futuros.
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4.0 METODOLOGIA DE TRABAJO

Algunos planes de trabajo resumen el enfoque general de la evaluacion en la introduccion a la seccion
de metodologia. En un parrafo o dos, se plantea el disefio o tipo general de evaluacion y los métodos
principales de recopilacion y andlisis de datos. También se ofrece un fundamento para seleccionar la
metodologia.

Las subsecciones deben ofrecer mas detalles sobre la recopilacion y analisis de datos, a saber:

e Fuentes de datos: Aunque estas se incluyen en la matriz de evaluacion, también se deben
resumir aqui.

e Instrumentos: Se deben describir los instrumentos de recopilacion de datos que se usaran en
la evaluacion.

e Procedimientos para la recopilacién de datos: Aunque en la matriz de evaluacidon se enumeran
los métodos de recopilacion de datos, en el plan de trabajo se deben dar detalles sobre la
estrategia general empleada.

e Analisis de datos: Se deben describir los métodos principales de andlisis de datos cualitativos
y cuantitativos.

5.0 EQUIPO DE EVALUACION

Cuando el "evaluador" es un equipo, y no un individuo, se debe indicar el nombre, funcién y
responsabilidad de cada miembro.

6.0 ANALISIS DE ACTIVIDADES/ESFUERZO

El plan de trabajo debe indicar las actividades requeridas para la evaluacion, asi como una estimacion
del nivel de esfuerzo necesario (en dias/persona) para completar cada una de ellas.

Cuadro No. 19: Ejemplo de Analisis de Actividades y Esfuerzo
Actividad Miembro de Equipo

A B C
Sesion informativa sobre el proyecto 1 1 1
Examen del archivo del proyecto 2 2 1
Preparacion del plan de trabajo 6 0.5
Revisiones al plan de trabajo 1
Desarrollo de Instrumentos
Guia de entrevistas para funcionarios del Banco 1.5
Guia de entrevistas para el organismo ejecutor 0.5 0.5
Cuestionarios para los beneficiarios

0.5 0.5

2.5
Recopilaciéon de datos 3.5 1 1
Documentos del proyecto 2.5 1 0.5
Entrevistas del Banco 2 1
Entrevistas de la agencia ejecutora 11 3
Visitas fuera de la Sede
IAnalisis de Datos 8 4 4
Informe 8 2 3
Preparacion del borrador de Informe 1 1 1
Presentacion del Informe 2
Revision del Informe
Total (en dias) 51.5 17 13.5

7.0 CALENDARIO DE ACTIVIDADES

En el plan de trabajo se debe proponer un calendario de evaluacién. Por supuesto, el calendario debe
estar vinculado al analisis de actividades y esfuerzo presentado en el plan de trabajo. Deben indicarse
claramente las fechas de las etapas importantes (visitas fuera de la sede, presentacion del plan de
trabajo e informe de evaluacion, etc.). El calendario se puede desglosar méas, por miembros del equipo
de evaluacioén, si es necesario.
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Cuadro No. 20: Ejemplo de Calendario de Evaluaciéon
Actividad Periodo
ENE | FEB | MAR | ABR | MAY | JUN
Sesion informativa sobre el proyecto (@]
Examen del expediente del proyecto (0]
Preparacion del plan de trabajo (0]
Revisiones al plan de trabajo (@]
Desarrollo de Instrumentos
Guia de entrevistas para funcionarios o
del Banco
Guia C:Ie entrfevistas para el o
organismo ejecutor
Cuestionario para los beneficiarios (@]
Recopilacion de datos
Documentos del proyecto (@]
Entrevistas del Banco O
Entrevistas de la agencia ejecutora (0]
Visitas fuera de la sede (@]
IAnalisis de datos (0] O O
Informe
Preparacion del proyecto de informe O (0] O
Presentacion del proyecto de informe (@]
Revisiones al Informe 0]

8.0 PRESUPUESTO

En el plan de trabajo se debe incluir un presupuesto en el que se desglosen los honorarios, gastos de
viaje y de otra indole. Debe estar vinculado a la estrategia para la recopilacion y analisis de datos, asi
como al analisis de actividades y esfuerzo.

Cuadro No. 21: EJEMPLO DE PRESUPUESTO

Honorarios # de dias * tasa =%
Miembro de equipo A # de dias * tasa =$
Miembro de equipo B # de dias * tasa =3
Miembro de equipo C
Gastos de viaje (si procede) Boletos de avidén =$
Al "Destino 1" # de dias * Viatico =%
Al "Destino 2" Boletos de avién =%

# de dias * Viatico =%
Preparacion del Informe # dias * tasa =%
Secretaria Importe =$
Teléfono, facsimil, mensajero Importe =%
Impresos

Total $$$

9.0 ESQUEMA DE INFORME

En el plan de trabajo también se debe incluir un esquema para la presentacion del informe de
evaluacion. Aunque éste invariablemente cambia durante el proceso de evaluacion, el esquema al
menos indica lo que se va a discutir en el informe y da una idea de como se van a presentar las
cuestiones.

H. PREPARACION DEL INFORME DE EVALUACION
Las evaluaciones satisfactorias informan sobre sus conclusiones de varias maneras. Suelen incorporar

sesiones informativas con los involucrados, oportunidades para confirmar conclusiones y
recomendaciones, distribucién electréonica de conclusiones, recomendaciones y lecciones aprendidas.
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Sin embargo, practicamente todas las evaluaciones profesionales producen un informe de
evaluacién escrito. Este se convierte en el registro oficial de lo que sucedié y en él se hacen constar
las decisiones tomadas. El informe también es el principal estimulo oficial para reformular proyectos y
para mejorar los sistemas de datos, que colectivamente contribuyen al conocimiento adquirido sobre
el desempefio del desarrollo. Por estas razones, el informe de evaluacion es el producto mas
importante del proceso de evaluacion.
Las normas internacionales de una buena préactica de evaluacion sugieren que los informes deben
ajustarse a las normas especificadas a continuacion. Si bien algunas evaluaciones muy buenas quiza
no tengan todos los elementos requeridos, es poco probable que una evaluacién cuyo informe carezca
de muchos de estos elementos sea considerada buena por evaluadores profesionales competentes.

1. Normas de lenguaje y presentacion

Caratula indicando el nombre del proyecto, autor y fecha.

Indice con los numeros de paginas correspondientes en el informe.

Resumen en el que se esbozan los resultados, conclusiones y recomendaciones principales.

Capitulos y/o secciones que guarden relacién con el indice.

Escrito de manera clara y sucinta y en buen estilo.

El resumen, las recomendaciones y las lecciones emergentes de la experiencia adquirida de la

evaluacién son subcapitulos, redactados conforme los requisitos del BID.

e las cifras, graficos y cuadros se presentan claramente con titulos y rétulos completos y
apropiados

e Informacién completa y exacta sobre toda referencia efectuada.

2. Normas técnicas

Describe el propdsito de la evaluacion y anexa los términos de referencia

Contesta las preguntas planteadas en los términos de referencia

Describe la metodologia empleada para recopilar y analizar los datos

Indica las limitaciones de la evaluacién o su metodologia

Indica la confiabilidad y validez de los datos utilizados

Describe cualquier muestra tomada por el método de muestreo, nimero de elementos
seleccionados y disponibles.

e Incluye los datos principales, debidamente analizados, en que se basan las conclusiones

I. DISEMINACION Y MONITOREO
Existen tres tipos de usos de los resultados de la evaluacion:
O aplicacién de recomendaciones especificas;
O diseminacion de informacion; y
O combinacién de los dos precedentes.

1. Aplicacion de recomendaciones

Las recomendaciones se incorporan mas facilmente en las actividades de proyectos futuros, cuando
tienen algun vinculo directo con la evaluacion. En una evaluaciéon operativa, cuando es del caso, las
recomendaciones se deben incorporar en la documentacion sobre redisefio/planificacion e
implementacion del proyecto. Debe haber pruebas en la documentacion que demuestren como se
deben incorporar las recomendaciones en el proyecto reformulado.

En el Banco, la aplicacion de recomendaciones se refiere a las medidas tomadas por la Administracion
en respuesta a: a) decisiones de politica tomadas por el Directorio del Banco que emanaron de
recomendaciones de informes de evaluacién, o b) sugerencias y recomendaciones de evaluaciones
operativas que la Administracion decidio incluir en el disefio y planificaciéon de proyectos o programas.
En la documentacién deben incluirse pruebas que demuestren como se incorporan estas
recomendaciones y sugerencias en proyectos nuevos o reformulados.

2. Diseminacion

La diseminacion de los métodos de evaluacion es el vinculo con otros proyectos y Representaciones, y
se aplica en particular a las evaluaciones al final del proyecto y de impacto. La diseminaciéon apropiada
de los resultados es importante para todas las evaluaciones. Es esta actividad del ciclo del proyecto la
que debe transmitir las lecciones pertinentes aprendidas de las evaluaciones para utilizarlas en
proyectos subsiguientes. Por tanto, la eficacia del proceso de diseminacion es importante y se mide en
funcion de su utilizaciéon y disponibilidad para proyectos futuros.
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La diseminacion de resultados, lecciones aprendidas y practicas 6ptimas casi siempre se refiere a
sugerencias sobre la preparacion, disefio, implementacién y desempefio de proyectos. También puede
referirse a impactos y logro general del fin. Los resultados diseminados pueden emerger también de
proyectos o programas de otro pais y/o donantes de naturaleza general, con repercusiones para las
politicas y estrategias del Banco.

J. EVALUACION Y ETICA

La ética cada vez adquiere mas importancia a medida que la gente se ve sometida con mas frecuencia
a todo tipo de evaluacion. Los evaluadores del Banco (o usados por el Banco) deben ser respetuosos
de:

1. Diferencias culturales

Ser sensibles a las creencias, maneras y costumbres de las personas que intervinieron en la ejecucion
del proyecto, la recopilacion de datos de evaluacion y/o preparacion de informes de evaluacion en
etapas anteriores del proyecto.

2. Anonimidad/confidencialidad
Respetar el derecho de los demas a suministrar informacién con caracter confidencial y asegurar que
los datos no puedan ser vinculados a sus fuentes.

3. Compartir responsabilidad por las conclusiones
Para no poner a los evaluadores locales en una situacion en la que se les considere criticos de su
propia realidad, se requiere responsabilidad compartida en el equipo.

4. Omisiones

Desde el punto de vista ético, los evaluadores tienen la responsabilidad de traer a la luz cuestiones y
conclusiones significativas que tal vez no estén relacionados directamente con los términos de
referencia originales.

5. Evaluacién de individuos

Los examenes del desempefio individual normalmente no forman parte de las evaluaciones de
proyectos; la evaluacion de las funciones administrativas de los ejecutores debe respetar este
principio general.

6. Prueba de malversacion
Las evaluaciones algunas veces descubren pruebas de malversacién. Esta debe ser denunciada ante
los funcionarios responsables del prestatario o el Banco.

7. Validacion de datos
Los datos se deben validar utilizando medidas y/o fuentes rigurosas.

8. Publicidad de los resultados
Los evaluadores deben hacer un esfuerzo razonable por compartir los resultados de la evaluacién con
quienes tengan derecho a conocerlos, sin violar su lealtad al patrocinador de la evaluacion.

PUNTOS IMPORTANTES
Las evaluaciones bien administradas ayudan a mejorar el desempefio del
proyecto.
Las evaluaciones eficaces siguen un proceso uniforme.
Las evaluaciones buenas se rigen por normas de desempefio.

oo
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Vi
DESARROLLO DE LA CAPACIDAD DE EVALUACION
LA EVALUACION ES UN INSTRUMENTO DE APRENDIZAJE

A. LA EVALUACION ES UNA HERRAMIENTA DE APRENDIZAJE

La buena evaluacién brinda oportunidades de aprendizaje a todos los involucrados:
autoridades del pais, personal directivo del Banco, administradores del sector publico,
gerentes y jefes de equipos de proyectos financiados por el BID. La clave es explicar los
asuntos relevantes en los resultados de la evaluacion del proyecto, tanto éxitos como
fracasos. Estas oportunidades de relevancia y de aprendizaje se pueden derivar de la
evaluacion aplicada a lo largo de todo el ciclo de proyecto.

Las buenas evaluaciones, y la difusion de las lecciones emergentes de la experiencia
adquirida se pueden utilizar como instrumentos de aprendizaje para mejorar el disefio y el
desempefio futuro de proyectos. La Oficina de Evaluacion del BID esta dirigida a contribuir a
este fin a través de la promocién del uso de la evaluacibn como un instrumento de
aprendizaje institucional en el BID y asesorando en el desarrollo de capacidad de evaluacion
en los paises prestatarios.

B. IMPORTANCIA DE DESARROLLO DE LA CAPACIDAD DE EVALUACION

El desarrollo de la capacidad de evaluacion es importante por dos razones:

e Una mayor capacidad de evaluacion contribuird a aumentar la efectividad de la
inversion para el prestatario y ayudara a resolver los problemas de desarrollo,
mejorando asi el desempefio global del Banco.

o EIl desarrollo de la capacidad de evaluacién en los paises prestatarios contribuira a
respaldar el mejoramiento en la capacidad de gestidon de los gobiernos.

1. Mejor inversion y mejor desarrollo

En los paises prestatarios, los involucrados en proyectos de desarrollo estan haciendo
sustantivas inversiones. El riesgo que corren durante la ejecuciéon de estos proyectos
tenderd a disminuir a medida que los ejecutores generen buena informacién sobre el
desempefio de los proyectos y la evolucion del entorno de desarrollo del pais/region.
Disminuir el riesgo requiere entonces de mecanismos para asegurar que se hagan los
necesarios ajustes de rumbo durante la ejecucién de los proyectos. Los ejecutores de
proyectos necesitan para ello efectuar evaluaciones especificas y oportunas con el respaldo
del personal local, a fin de que las experiencias adquiridas y las lecciones emergentes se
puedan usar para mejorar el desempefio de los proyectos.

2. Buena gestion de gobierno

La generacion de buenos datos de evaluacion es una de las maneras en que los paises
pueden asegurar transparencia y hacer que las acciones de gobierno inspiren confianza en
el publico. Una cultura de evaluacion puede reducir el potencial de corrupcion en la vida
publica y hacer que los funcionarios del estado sean mas responsables respecto del
desemperiio de las inversiones del gobierno.

Los administradores del sector publico necesitan contar con evaluaciones para proporcionar
datos confiables y validos sobre el desempefio de las inversiones publicas. También deben
ser capaces de sacar las conclusiones apropiadas de la informacion disponible, a fin de
facilitar la toma de decisiones estratégicas en el interés publico. Dado que contribuyen al
continuo examen de las politicas, programas e inversiones publicas, las evaluaciones
eficaces son una buena herramienta para respaldar la responsabilidad asumida por el sector
publico.
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C. DESARROLLO DE LA CAPACIDAD DE EVALUACION

El BID apoya a los paises prestatarios en el desarrollo de su capacidad de evaluacion, por
medio de:

Capacitacion

Asistencia técnica

Diseminacién de normas y mejores practicas

Diseminacién de evaluaciones de proyectos y lecciones emergentes de experiencias
adquiridas.

D. RETOS Y ESTRATEGIAS

Desarrollar la capacidad de evaluaciéon presenta a su vez, algunos retos dificiles. Estos se
mencionan a continuacion, seguidos de posibles estrategias para resolverlos.

1. Reto: establecer una genuina cultura de evaluacion en los paises prestatarios
Estrategias:

Promover la evaluacién como vehiculo para el aprendizaje y el mejoramiento del
desempefio futuro de proyectos.

Alentar el uso de la evaluaciéon en la toma de decisiones publicas y el uso sistematico
de informacién y en los procesos de asignacion presupuestaria correspondientes.
Hacer los esfuerzos para reducir las ansiedades politicas que a veces se producen en
funcion de los resultados de las evaluaciones.

Invertir en un proceso de desarrollo de capacidad de evaluacién apropiado para las
necesidades locales, que sea a su vez independiente pero también respetuoso de la
participacion de todos los involucrados.

2. Problema: desarrollar una infraestructura de informacién
Estrategias:

Establecer las instituciones y las técnicas necesarias para generar la informacion,
especialmente financiera y contable

Fortalecer los sistemas de datos en organismos publicos, privados y universidades
clave.

Suministrar documentacion y materiales de evaluaciéon a organismos clave.
Fortalecer mecanismos que incluyan informacién sobre el desempefio de proyectos
en el proceso de toma de decisiones.

Formular y aplicar normas de contabilidad y auditoria.

Reforzar la capacidad de 6rganos profesionales y organismos supervisores que
pueden revisar el desemperfio en relacidn con esas normas.

Crear una infraestructura de diseminacion de informacion.

3. Problema: generar un entorno de estrategia politica que facilite la evaluacion
Estrategias:

Desarrollar estrategias de cartera focalizadas que contribuyan a desarrollar la
capacidad de evaluacion entre los prestatarios.

Incluir medidas para el desarrollo de la capacidad de evaluacién entre los criterios de
analisis de desempefio de cartera.

Vincular la creacion de capacidad de evaluacién con estrategias de la cartera de los
paises, como por ejemplo la reforma administrativa del sector publico.

Incluir el desarrollo de la capacidad de evaluacion dentro del temario de discusion
con los responsables politicos y ejecutivos de los paises prestatarios.

4. Problema: capacitar en técnicas de evaluacion a los involucrados en los
proyectos
Estrategias:

Incorporar la capacitacion en evaluacién en el disefio, supervision y evaluacion de
proyectos.
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e Desarrollar un conjunto de instrumentos de evaluacién de aplicacién generalizada.

o Ofrecer capacitacion en metodologias de evaluacién fundamentalmente con
organismos claves que ademas mantienen en archivo documentacién y materiales
sobre evaluacién.

¢ Introducir la capacitacién en evaluacion en todas las etapas del proyecto y no solo en
la etapa de evaluacion ex-post.

e Instar a los involucrados a analizar tanto las condiciones de éxito como las de
fracaso de los proyectos.

e Asegurar que distintos tipos de involucrados participen en el proceso de generaciéon
de capacidad de evaluacién pero concentrando la atencién en los resultados de los
proyectos.

E. LA EVALUACION COMO UN ELEMENTO DEL DESARROLLO INSTITUCIONAL

Se puede aprender tanto de las experiencias adquiridas de otros paises prestatarios y de
paises no prestatarios como de las propias operaciones del Banco y de otras instituciones de
la comunidad del desarrollo. Estas lecciones se pueden usar para disefiar nuevas
operaciones o para mejorar las que estan en marcha.

F. FUNCION DE EVO EN APOYO AL PROCESO DE EVALUACION DEL BANCO

La Oficina de Evaluacion del Banco (EVO) respalda el Sistema de Evaluacion del Banco
(BES) contribuyendo a la evaluacién sistematica y objetiva de estrategias, politicas,
programas y proyectos, y promoviendo la incorporacion de las lecciones aprendidas al
proceso de toma de decisiones sobre proyectos. Con respecto al BES la funciéon de
supervision de EVO consiste esencialmente en velar por que se generen productos
"evaluables"; que la evaluacion se incorpore como instrumento de aprendizaje en todas las
etapas del ciclo del proyecto y que se incluyan recursos y planificacion adecuados en el BES
para asegurar la viabilidad del sistema.

G. APRENDER DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS

El Banco, por intermedio de la Oficina de Evaluacion, respaldara el proceso de aprendizaje:

o extrayendo lecciones de la experiencia adquirida en paises prestatarios y no
prestatarios, las propias operaciones del Banco y otras instituciones de socios de la
comunidad del desarrollo para usarlas en el disefio de operaciones nuevas, asi como
en la mejora de las actividades en curso;

¢ divulgando las conclusiones de las evaluaciones del Banco de manera que las
recomendaciones para mejorar el desempefio de los proyectos se puedan usar en el
andlisis, disefio, evaluacion y ejecucién de nuevas operaciones.

Cuadro No. 22
Servicios Promovidos por EVO

Memoria Institucional Vinculos Internacionales
e Base de datos de resultados de e Grupo de evaluacion de la OCDE
evaluacion de proyectos e Asociaciones de evaluadores
e Experiencias compartidas profesionales
¢ Diseminacion ¢ Redes de investigacion sobre evaluacion
¢ Sistema de informacién sobre
evaluacion

PUNTOS IMPORTANTES
e El desemperfio del Banco y de los prestatarios con respecto a la ejecucién de los
proyectos se puede mejorar desarrollando una mayor capacidad de evaluacion.
e La evaluacion puede contribuir a mejorar el impacto de desarrollo de los proyectos si
se usa como instrumento de aprendizaje.
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La evaluacioén reduce los riesgos incurridos en la ejecucion de proyectos.

La evaluacion respalda la reforma del sector publico.

El BID usa diversas estrategias para desarrollar capacidad de evaluacion en los
paises prestatarios.

El BID utiliza la evaluacion para promover el aprendizaje institucional.
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ANEXO 1
LA MATRIZ DE MARCO LOGICO

A. GENERALIDADES

El marco légico es una herramienta para facilitar el proceso de conceptualizacién, disefio,
ejecucion y evaluacion de proyectos. Su propdsito es brindar estructura al proceso de
planificaciéon y comunicar informacion esencial relativa al proyecto. Puede utilizarse en todas
las etapas de preparacién del proyecto: programacion, identificacidon, orientaciéon, analisis,
presentacion ante los comités de revisién, ejecucion y evaluacion ex-post. Debe elaborarse
con la participacion inicial del Equipo de Pais, y luego evolucionar con la participacion activa
del prestatario, de sus consultores, del Equipo de Proyecto, de la Representacion y del
ejecutor. Se modifica y mejora repetidas veces tanto durante la preparacion como durante
la ejecucion del proyecto.
El método fue elaborado originalmente como respuesta a tres problemas comunes a
proyectos:
11. planificacion de proyectos carente de precisién, con objetivos mudltiples que
no estan claramente relacionados con las actividades del proyecto;
12. proyectos que no se ejecutan exitosamente, y el alcance de la responsabilidad
del gerente del proyecto no esta claramente definida; y
13. no hay una imagen clara de cémo luciria el proyecto si tuviese éxito, y los
evaluadores no tienen una base objetiva para comparar lo que se planedé con lo que
sucedio6 en la realidad.
El método del marco légico encara estos problemas, y provee ademas una cantidad de
ventajas sobre enfoques menos estructurados:

1. aporta una terminologia uniforme que facilita la comunicacién y que sirve para
reducir ambiguedades;

2. aporta un formato para llegar a acuerdos precisos acerca de los objetivos, metas
y riesgos del proyecto que comparten el Banco, el prestatario y el ejecutor;

3. suministra un temario analitico comidn que pueden utilizar el prestatario, los

consultores y el equipo de proyecto para elaborar tanto el proyecto como el informe
de proyecto;

4. enfoca el trabajo técnico en los aspectos criticos y puede acortar documentos de
proyecto en forma considerable;

5. suministra informacién para organizar y preparar en forma légica el plan de
ejecucion del proyecto;

6. suministra informacién necesaria para la ejecucién, monitoreo y evaluacion del
proyecto; y

7. proporciona una estructura para expresar, en un solo cuadro, la informacién mas

importante sobre un proyecto.

B. ESTRUCTURA

El marco légico se presenta como una matriz de cuatro por cuatro (ver Figura 1). Las
columnas suministran la siguiente informacion:

1. Un resumen narrativo de los objetivos y las actividades.

2. Indicadores (Resultados especificos a alcanzar).

3. Medios de Verificacion.

4. Supuestos (factores externos que implican riesgos).
Las filas de la matriz presentan informacién acerca de los objetivos, indicadores, medios de
verificacion y supuestos en cuatro momentos diferentes en la vida del proyecto:

1. Fin al cual el proyecto contribuye de manera significativa luego de que el proyecto ha

estado en funcionamiento.

2. Propdsito logrado cuando el proyecto ha sido ejecutado.
Componentes/Resultados completados en el transcurso de la ejecucion del proyecto.
4. Actividades requeridas para producir los Componentes/Resultados.

w



Cuadro No. 1: LA ESTRUCTURA DEL MARCO LOGICO

Resumen Narrativo
de Objetivos

Indicadores
Verificables
Objetivamente

Medios de
Verificacion

Supuestos

FIN

El Fin es una
definiciéon de como el
proyecto o programa
contribuira a la
solucion del
problema (o
problemas) del

Los indicadores a
nivel de Fin
miden el impacto
general que
tendra el
proyecto. Son
especificas en

Los medios de
verificacion
son las
fuentes de
informacion
que se pueden
utilizar para

Los supuestos
indican los
acontecimientos,
las condiciones o
las decisiones
importantes
necesarias para
la

sector. términos de verificar que |'sustentabilidad"
cantidad, calidad |los objetivos |(continuidad en
y tiempo. (grupo |se lograron. |el tiempo) de los
social y lugar, si |Pueden incluir |beneficios
es relevante). material generados por el
publicado, proyecto.
inspeccién
visual,
encuestas por
muestreo, etc.
PROPOSITO Los indicadores a |Los medios de |Los supuestos

El Propésito es el
impacto directo a ser

logrado como
resultado de la
utilizaciéon de los
Componentes
producidos por el
proyecto. Es una
hipotesis sobre el
impacto o beneficio
que se desea lograr.

nivel de
Propdsito
describen el
impacto logrado
al final del
proyecto. Deben
incluir metas que
reflejen la
situacion al
finalizar el
proyecto. Cada
indicador
especifica
cantidad, calidad
y tiempo de los
resultados por
alcanzar.

verificacion
son las
fuentes que el
ejecutor y el
evaluador
pueden
consultar para
ver si los
objetivos se
estan
logrando.
Pueden indicar
que existe un
problema y
sugieren la
necesidad de
cambios en los
componentes
del proyecto.
Pueden incluir
material
publicado,
inspeccion
visual,
encuestas por
muestreo, etc.

indican los
acontecimientos,
las condiciones o
las decisiones
que tienen que
ocurrir para que
el proyecto
contribuya
significativament
e al logro del Fin.

COMPONENTES
Los Componentes
son las obras,
servicios, y
capacitacion que se
requiere que
complete el ejecutor

Los indicadores
de los
Componentes
son descripciones
breves, pero
claras de cada
uno de los

Este casillero
indica dénde
el evaluador
puede
encontrar las
fuentes de
informacion

Los supuestos
son los
acontecimientos,
las condiciones o
las decisiones
que tienen que
ocurrir para que
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del proyecto de
acuerdo con el
contrato. Estos
deben expresarse en
trabajo terminado
(sistemas instalados,
gente capacitada,
etc.)

Componentes

gue tiene que
terminarse

durante la
ejecuciéon. Cada
uno debe
especificar
cantidad, calidad
y oportunidad de
las obras,
servicios, etc.,

para verificar
que los
resultados que
han sido
contratados
han sido
producidos.
Las fuentes
pueden incluir
inspeccion del
sitio, informes

los componentes
del proyecto
alcancen el
Proposito para el
cual se llevaron a
cabo.

que deberan del auditor,

entregarse. etc.
ACTIVIDADES Este casillero Este casillero |Los supuestos
Las Actividades son |contiene el indica donde |son los

las tareas que el
ejecutor debe
cumplir para
completar cada uno

de los Componentes

del proyecto y que
implican costos. Se

hace una lista de
actividades en orden
cronoldgico para
cada Componente.

presupuesto para
cada
Componente a
ser producido por
el proyecto.

un evaluador
puede obtener
informacion
para verificar
si el
presupuesto
se gasté como
estaba
planeado.
Normalmente
constituye el
registro
contable de la
unidad

ejecutora.

acontecimientos,
condiciones o
decisiones (fuera
del control del
gerente de
proyecto) que
tienen que
suceder para
completar los
Componentes del
proyecto.

C. LA JERARQUIA DE OBJETIVOS
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1. Fin

Cada proyecto del Banco es la respuesta a un problema que se ha detectado. El Fin de un
proyecto es una descripcién de la solucién al problema que se ha diagnosticado. Si, por
ejemplo, el problema principal en el sector de salud es una alta tasa de mortalidad materna
e infantil en la poblacion de menores ingresos, el Fin seria reducir la tasa de mortalidad
materna e infantil en esa poblacién.

Deben enfatizarse dos cosas acerca del Fin. Primero, no implica que el proyecto, en si
mismo, sera suficiente para lograr el Fin. Es suficiente que el proyecto contribuya de
manera significativa al logro del Fin. Segundo, la definicidon del Fin no implica que se lograra
poco después de que el proyecto esté en funcionamiento. Es un Fin a largo plazo al cual
contribuird la operacion del proyecto.

Idealmente, el equipo de pais en consulta con los involucrados o partes interesadas, debe
identificar el Fin durante la preparacion del Documento de Programacion de Pais y la Mision
de Programaciéon y precisarse durante la Mision de Identificacion. Diversos proyectos o
medidas pueden contribuir a la solucién de los problemas que han sido identificados. Es
improbable que un proyecto, en si mismo, resuelva el problema o problemas. En el contexto
del enfoque del Marco Loégico, el propésito de la Mision de Identificacion es identificar cudl,
de una cantidad de proyectos alternativos, contribuiria en mayor medida (o de una manera
mas efectiva en términos del costo) a la solucion.
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2. Propodsito

El Propésito es el resultado esperado al final del periodo de ejecucion. Es el cambio que
fomentara el proyecto. Es una hipdétesis sobre lo que debiera ocurrir a consecuencia de
producir y utilizar los Componentes. El titulo del proyecto debe surgir directamente de la
definicién del Propdsito. EI marco légico requiere que cada proyecto tenga solamente un
Propdésito. La razén de ello es claridad. Si existe mas de un Propdésito, hay ambigiedad. Si
hay mas de un Propdsito puede surgir una situacién de trueque en el cual el proyecto se
aproxima mas a un objetivo al costo de alejarse de otro. En tal situacion el ejecutor puede
escoger perseguir el Propésito que percibe como el de mayor importancia, o el mas facil de
lograr, o el menos costoso. Esto, sin embargo, puede no ser el Propdsito que el Pais
prestatario y el Banco concibieron como el méas importante.

Dado que es una hipétesis, es importante reconocer que el logro del Propdsito del proyecto
esta fuera del control de la gerencia del proyecto o del ejecutor. La gerencia del proyecto
tiene la responsabilidad de producir los Componentes (las obras fisicas, las cooperaciones
técnicas y la capacitacién). Sin embargo, otras personas tienen que utilizar estos
Componentes para que se logre el Propdsito del proyecto. Estos grupos estan mas alla del
control de la gerencia del proyecto.

Por ejemplo, en un proyecto de irrigacion el gerente del proyecto tiene la responsabilidad de
construir obras de irrigacién y asegurarse que el agua corra por ellas. El puede tener la
responsabilidad de instruir a los granjeros en cdmo utilizar el agua y cémo lograr cultivos
con el agua, pero no puede tener la responsabilidad por el Propdsito del proyecto: el
aumento de la produccion agricola. Esto esta fuera de su control. Los granjeros pueden no
estar dispuestos a cambiar sus practicas: puede haber una sequia que reduzca el agua
disponible para las obras; una plaga o una peste puede atacar el area. El gerente de
proyecto no puede ser responsable de éstas cosas.

Muchas operaciones que financia el Banco tienen mas de un Propdsito. Cuando este es el
caso, el enfoque requiere mas de un marco légico: un marco maestro del Programa con su
Fin y Propédsito y dos o méas proyectos que lo integran. El Fin de cada uno de los marcos
I6gicos subordinados es idéntico al Propésito del programa (marco maestro), pero cada
proyecto tiene su Propdsito especifico. El program trata cada Propésito por separado con su
propio marco légico.

Cuadro No. 2: ESTRUCTURA DEL MARCO LOGICO DE UN PROGRAMA
Fin Del Programa

Proposito Fin de los Proyectos (lgual al Propésito de Programa)
Proyectos Proyecto 1 Proyecto 2
1. Propésito Propésito
2. Componentes |[Componentes
Actividades  |Actividades

3. Componentes

Los Componentes son las obras, estudios, servicios y capacitacion especificos que se
requiere que produzca la gerencia del proyecto dentro del presupuesto que se le asigna.
Cada uno de los Componentes del proyecto tiene que ser necesario para lograr el Propdsito,
y es razonable suponer que si los Componentes se producen adecuadamente, se lograra el
Propdésito. La gerencia del proyecto es responsable de la produccién de los Componentes del
proyecto. Los Componentes son el contenido del contrato del proyecto. Deben expresarse
claramente. En el marco légico, los Componentes se definen como resultados, vale decir,
como obras terminadas, estudios terminados, capacitacion terminada.

4. Actividades
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Las Actividades son las tareas que el ejecutor tiene que llevar a cabo para producir cada
Componente. Es importante elaborar una lista detallada de Actividades debido a que es el
punto de partida del plan de ejecucién. Cada actividad se consigna en un grafico de Gantt
(diagrama de barras) y se estima el tiempo y los recursos que toman su ejecucidén. Por
consiguiente, la ejecucidon por consiguiente se vincula en forma directa con el disefio del
proyecto.

5. Evaluacién de la columna de objetivos

Se construye el marco légico de forma tal que se puedan examinar los vinculos causales de
abajo hacia arriba. Si el proyecto estéa bien disefiado, lo que sigue es valido:
e Las Actividades especificadas para cada Componente son necesarias para producir el
Componente;
¢ Cada Componente es necesario para lograr el Propésito del proyecto;
e No falta ninguno de los Componentes necesarios para lograr el Propésito del
proyecto;
¢ Si se logra el Propdésito del proyecto, contribuira al logro de el Fin;
e Se indican claramente el Fin, el Propésito, los Componentes y las Actividades;
e ElI Fin es wuna respuesta al problema mas importante en el sector.

D. INDICADORES PARA LA JERARQUIA DE OBJETIVOS
1. Indicadores de Fin y de Propdésito

Los indicadores hacen especificos los resultados esperados en tres dimensiones: cantidad,
calidad y tiempo. El Propdsito de un proyecto podria ser hacer que las condiciones sanitarias
en las aguas riberefias cumplan con las normas sanitarias y el indicador podria ser reducir el
recuento promedio de coliformes totales por debajo de 1000 por 100 ml en una playa
especifica para el afio 2000. Tal indicador es inequivoco. Enfoca a la gerencia del proyecto
en un objetivo cuantitativo, mensurable, de menos de 1000 coliformes totales por 100 ml,
mas bien que las alternativas posibles (coliformes fecales o enterococos). Especifica la
calidad (en este caso de la playa donde tiene que lograrse el resultado), y expresa cuando
se esperan los resultados.

Aungque hay varios indicadores potenciales de resultados esperados, el marco ldgico debe
especificar la cantidad minima necesaria para concluir que el Propésito se ha logrado. Los
indicadores deben medir el cambio que puede atribuirse al proyecto, y deben obtenerse a
costo razonable, preferiblemente de las fuentes de datos existentes. Los mejores
indicadores contribuyen a asegurar una buena gestiéon del proyecto y permiten que los
gerentes de proyecto decidan si seran necesarios componentes adicionales o correcciones
de rumbo para lograr el Propésito del proyecto.

En algunos proyectos, como los de sectores sociales, puede ser dificil encontrar indicadores
mensurables. A veces es necesario utilizar indicadores indirectos. Sin embargo, la
disponibilidad de indicadores mensurables obviamente no debe determinar el disefio del
proyecto. Tal como indicara alguna vez E.J. Mishan, "es mejor tener una medida bruta del
concepto adecuado, que una medida perfecta del concepto erréneo."

2. Indicadores de los Componentes

Los indicadores de los Componentes son descripciones breves de los estudios, capacitacion
y obras fisicas que suministra el proyecto. La descripcién debe especificar cantidad, calidad
y tiempo. Por ejemplo, un proyecto de educacion podria especificar 10 escuelas técnicas,
ubicadas en ciudades especificas, cada una con una capacidad de 1.000 estudiantes por
afo, y con el equipamiento especificado por las normas (o consignado en el anexo al
informe de proyecto).
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3. Indicadores de Actividades

El presupuesto del proyecto aparece como el indicador de Actividad en la fila
correspondiente. El presupuesto se presenta por el conjunto de actividades que generan un
Componente.

4. Evaluacién de la columna de los indicadores
Al revisar la columna de los indicadores debe verificarse que:

1. los indicadores de Propdsito no sean un resumen de los Componentes, sino una
medida del resultado de tener los Componentes en operacion;

2. los indicadores de Propdsito midan lo que es importante;

3. todos los indicadores estén especificados en términos de cantidad, calidad y
tiempo;

4, los indicadores para cada nivel de objetivo sean diferentes a los indicadores de
otros niveles;

5. el presupuesto sea suficiente para llevar a cabo las Actividades identificadas.

E. MEDIOS DE VERIFICACION

El marco légico indica dénde el ejecutor o el evaluador pueden obtener informaciéon acerca
de los indicadores. Ello obliga a los planificadores del proyecto a identificar fuentes
existentes de informacidén o a hacer previsiones para recoger informacion, quizas como una
actividad del proyecto. No toda la informacién tiene que ser estadistica. La produccion de
Componentes puede verificarse mediante una inspeccion visual del especialista. La
ejecucioén del presupuesto puede verificarse con los recibos presentados para reembolso o
como justificaciéon para volver a integrar el fondo rotatorio.

F. SUPUESTOS

Cada proyecto comprende riesgos: ambientales, financieros, institucionales, sociales,
politicos, climatoldgicos u otros factores que pueden hacer que el mismo fracase. El marco
I6gico requiere que el equipo de disefio de proyecto identifique los riesgos en cada etapa:
Actividad, Componente, Propésito y Fin. El riesgo se expresa como un supuesto que tiene
que ser cumplido para avanzar al nivel siguiente en la jerarquia de objetivos. El
razonamiento es el siguiente: si llevamos a cabo las Actividades indicadas y ciertos
supuestos se cumplen, entonces produciremos los componentes indicados. Si producimos
los Componentes indicados y otros supuestos se cumplen, entonces lograremos el Propésito
del proyecto. Si logramos el Propésito del proyecto, y todavia se siguen demostrando los
supuestos ulteriores, entonces contribuiremos al logro del Fin. Los supuestos representan
un juicio de probabilidad de éxito del proyecto que comparten el equipo de disefio del
proyecto, el prestatario, la Representacion, la administracion del Banco, y el ejecutor, que
debe participar en el proceso de disefo del proyecto.

Los supuestos (o riesgo) del proyecto tienen una caracteristica importante: los riesgos se
definen como que estan mas alla del control directo de la gerencia del proyecto. El equipo
de disefio de proyecto se interroga qué podria ir mal a cada nivel. Al nivel de Actividad, por
ejemplo, los fondos de contraparte podrian no llegar en el momento debido, o podria haber
un cambio en las prioridades del gobierno, o una huelga, o una devaluacién de
envergadura, etc. El objetivo no es el de consignar cada eventualidad que pueda concebirse,
sino el identificar posibilidades con un grado razonable de probabilidad.

La columna de supuestos juega un papel importante tanto en la planificacion como en la
ejecucion. En la etapa de planificacion sirve para identificar riesgos que pueden evitarse
incorporando Componentes adicionales en el proyecto mismo. Por ejemplo, uno de los
supuestos de un programa de salud rural podria ser que el personal calificado esta
dispuesto a mudarse y a vivir en las zonas rurales. Dado que este supuesto es critico al
logro del Propdsito del proyecto, la buena disposicidon del personal no puede quedar librada
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al azar. El equipo de proyecto debe trabajar en el disefio, Actividades y Componentes del
proyecto para asegurarse que el personal calificado estara dispuesto (tendra incentivos)
para radicarse en zonas rurales. EI Componente podria ser un sistema de pagos de
incentivo, suministro de residencia gratis, o alguna otra cosa. Si el supuesto es critico, y no
hay Componente que lo pueda controlar, el equipo de disefio del proyecto y la gerencia del
mismo bien pueden decidir que el proyecto particular es demasiado riesgoso y debe
abandonarse.
Los supuestos son importantes también durante la ejecucién. Indican los factores que la
gerencia del proyecto debe anticipar, tratar de influir, y/o encarar con adecuados planes de
emergencia. Por ejemplo, si el éxito de un programa de irrigacion supone que el Ministerio
de Agricultura cumplird con su compromiso de quitar los precios tope o las restricciones a la
exportacion en una fecha determinada, el gerente del proyecto debe vigilar constantemente
la marcha de eventos e indicar al Ministerio y al Banco que las demoras pueden frustrar el
logro del Propdsito del proyecto. Una de las ventajas de plantear los supuestos es que el
gerente del proyecto tiene el incentivo de comunicar los problemas emergentes mas que
dejarlos para que otro los descubra.

G. EL PLAN DE EJECUCION

El plan de ejecuciéon no forma parte del marco légico, sino que es un anexo a éste. Toma la
lista de actividades necesarias definidas en el marco légico, las desagrega a nivel de Tareas,
y presenta un gréafico de cuando comenzara y cuadndo terminara cada tarea y actividad (un
grafico de Gantt). También se asigna la responsabilidad de llevar a cabo cada actividad a
una organizacion o persona. El programa de actividades permite que el equipo de disefio, la
Administracion del Banco y el gerente de proyecto evalle si el tiempo fijado para terminar
el proyecto es realista. También permite al gerente de proyecto distribuir y coordinar tareas
cuando estan participando muchas instituciones.

H. USO SECUENCIAL DEL MARCO LOGICO

El marco légico es una herramienta dinamica para disefar/ejecutar un proyecto y no debe
transformarse en un instrumento burocratico para la presentacion de resultados finales. Se
modifica y completa durante el proceso de preparacion del proyecto. Tiene el potencial de
enfocar y hacer mas eficiente el proceso de preparaciéon del proyecto en el Banco. Puede
contribuir en todas las etapas del ciclo del proyecto. Si se usa este enfoque, el marco légico
debe elaborarse en secuencia.

1. Programacion

En el proceso de preparacion del Documento de Programaciéon, el equipo de pais, la
Representacion y la Oficina de Planificacion del pais se concentran Unicamente en el
problema por resolver: el Fin y sus indicadores. En otras palabras se concentra en los
primeros dos casilleros de la primera fila (ver la parte sombreada de la Figura 1).

Figura 1:
Marco Légico al Nivel de Programacion (CPP)
Ob In vV Su
Fin /1111111111 /1111111111
Propdsito
Componente
Actividad

Ob = Objetivos
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In = Indicadores
V = Medios de verificacion
Su = Supuestos

2. Ildentificacion

Durante la identificacion, el prestatario, la Representacion, el grupo de trabajo técnico
consideraran alternativas de proyectos que podrian contribuir a la solucion del problema, y
el Perfil | resultante selecciona el mejor de ellos y define el Propdsito y los indicadores
correspondientes. Es decir se concentra en los primeros dos casilleros de la primera y
segunda fila (véase el area sombreada de la Figura 2). En esta etapa, el andlisis ambiental
considera en forma preliminar el costo de mitigacion y el posible costo de dafio resultante
de las diferentes alternativas; el analisis econdmico trata de determinar la alternativa de
minimo costo; el analisis institucional identifica las alternativas méas viables de ejecutar y
operar el proyecto; y el analisis financiero examina la capacidad de aportar capital y
sostener la futura operacién del proyecto en el contexto de las demandas financieras de
todo el sector. Se incorporan los objetivos del proyecto en cuanto al medio ambiente, la
mujer, la poblaciéon de bajos ingresos, el rendimiento financiero, y las modificaciones
institucionales (cuando estos sean relevantes) como indicadores de Fin o de Propdésito
(véase el area marcada con en la Figura 2).

Figura 2:
Marco Légico al Nivel de Perfil |
Ob In vV Su
Fin i 111111$111111
Propdésito i 1111118111111
Componente
Actividad
Ob = Objetivos
In = Indicadores
\% = Medios de verificacion
Su = Supuestos
3. Preparacion del Perfil 11 y Orientacion

Durante la orientacion, el equipo de proyecto se concentra en dimensionar el proyecto, lo
que implica establecer la relaciéon de lo que se lograra (los indicadores de Propésito) y la
cantidad, tipo, volumen y costo de los Componentes del proyecto. Al nivel del Perfil I, el
equipo de proyecto puede modificar los indicadores, pero no deberian cambiar el Fin y el
Propésito. Si cambian el Fin y el Propésito, entonces ha cambiado el proyecto y debe
prepararse un nuevo Perfil I, o el cambio debe destacarse en el Perfil Il.

El Perfil 11 debe incluir los Componentes, sus indicadores y los supuestos que tienen que
cumplirse para lograr el Fin, Propdsito y Componentes. En el Perfil Il debe presentarse, la
parte sombreada de la matriz presentada en la Figura 3 El énfasis del trabajo a nivel del
Perfil 11, recae sobre la parte de la matriz marcada con . Una buena parte del anélisis
financiero e institucional esta relacionado con la columna de supuestos. Por ejemplo, la
viabilidad financiera puede depender de un incremento de tarifas (una condicién
contractual, el cumplimiento de la cual es un supuesto) So la viabilidad institucional
depende de una estrecha coordinacidon entre varios ministerios, la cual también es un

supuesto.
Figura 3:
Marco Légico al Nivel de Perfil 11
Ob In V Su
Fin 1111111111111 1111111111111 111111111111/ 111111$111111
Propdsito 1111111111111 1111118111111 117111111111/ 111111$111111
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Componente /111111177117 111111811111/ 111111117771/ 111111811111/
Actividad 111111$/7/11/
Ob = Objetivos

In = Indicadores

\Y = Medios de verificacion

Su = Supuestos

4. Andlisis y Preparacion del Documento de Préstamo

El marco légico refleja los lineamientos de la propuesta del prestatario y del informe de
proyecto del Banco. Sirve para orientar la logica de estos: identificacion del problema
principal, seleccion de la mejor alternativa de proyecto para contribuir a la solucion (el
objetivo - Fin en el marco légico), la definicion del Propédsito (los resultados esperados al
final de la ejecucion de proyecto), los Componentes necesarios para lograr el Propdésito, las
Actividades necesarias para producir los Componentes, el costo de las Actividades (el
presupuesto), los supuestos (riesgos). EI marco ldgico resaltard aquellos aspectos que
deben ser abordados mediante evaluaciones complementarias o de apoyo a ser incluidas en
el informe. Estas evaluaciones contribuiran a determinar las mejores alternativas para
manejar los riesgos del proyecto. Estas evaluaciones incluyen diagnésticos sobre: la
capacidad institucional para ejecutar las Actividades, el impacto ambiental de las
Actividades y Componentes, la capacidad financiera para solventar la ejecucion del proyecto
de inversidn y su operacion y la factibilidad econémica del proyecto.

El marco légico contiene un resumen de casi toda la informacion que proveen las diferentes
disciplinas. El analisis técnico se encuentra resumido en los indicadores de Propdésito, en los
indicadores de Componentes, en los indicadores de Actividad (en el presupuesto) y en el
plan de ejecuciéon. Los objetivos del Banco (bajos ingresos, mujer en el desarrollo, medio
ambiente) estan reflejados en los indicadores de Fin y Propdsito y en ciertos Componentes a
ser desarrollados mediante determinadas Actividades. El analisis econdmico resulta de la
comparacion entre los indicadores de Fin o Propésito con el presupuesto. Los resultados del
andlisis institucional y financiero pueden aparecer como indicadores de Propdésito y/o
Componentes (tales como entrenamiento realizado, estudios realizados, equipamiento
provisto), o como supuestos (que pueden ser incluidos como condiciones contractuales).

En la fase de presentaciéon ante los Comités del Banco, el marco loégico constituye un
resumen ejecutivo: un panorama sintético de los objetivos, de los costos, riesgos y
resultados esperados.

5. Ejecucion del Proyecto

Para la ejecucion del proyecto, el marco légico y el plan de ejecucién son los documentos
base y contribuyen a la coordinacion y seguimiento del plan de ejecucion. El marco ldgico y
el plan de ejecucién son lo suficientemente breves como para que todos los participantes
(no solo el gerente) cuenten con una copia y contribuir a que todos sepan en forma
especifica lo que estan procurando lograr, como puede medirse el éxito, quién se supone
debe hacer qué, cuando se supone que lo haga, y qué riesgos requieren seguimiento y
capacidad de anticipacion.

Como ya se sefald, el logro del Propédsito y de el Fin no estan bajo el control del gerente o
ejecutor del proyecto. El gerente solo tiene control de las Actividades, el presupuesto, y los
Componentes que entrega (véase la Figura 5); lo demas esta fuera de su control (existen
situaciones ajenas a la ejecucion del proyecto sobre las cuales el gerente no tiene ningun
control). Sin embargo, el gerente tiene la responsabilidad de hacer un seguimiento de todos
estos factores, informar a las autoridades superiores cuando parece que los supuestos no se
van a cumplir, y sugerir acciones que permitan lograr el Propdsito.

Figura 5:
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La parte del Marco Légico bajo el control del Gerente del Proyecto

Ob In \Y Su

Fin

Propdsito

Componente /111111177111 /111111177117 111111111771/

Actividad /111111177111 /111111777111 111111111771/

Ob = Objetivos

In = Indicadores
\% = Medios de verificacion
Su = Supuestos

6. Evaluacion Ex-Post
En la fase de evaluacion ex-post, los evaluadores sabran qué resultados se esperaban y

dénde pueden hallar informacién para verificar si lo lograron.

LISTA DE VERIFICACION DE DISENO DE PROYECTO
El Fin esta claramente expresado.
Los indicadores de Fin son verificables en términos de cantidad, calidad y tiempo.
El proyecto tiene un sdlo Propdsito.
El Propésito esta claramente expresado.
Los indicadores del Propdsito no son un resumen de los Componentes, sino una
forma independiente de medir el logro del Propésito.
Los indicadores del Propdsito s6lo miden lo que es importante.
Los indicadores del Propdsito tienen medidas de cantidad, calidad y tiempo.

a b~

~N o

8. Los indicadores del Propdsito miden los resultados esperados al final de la ejecucion

del proyecto.

9. Los Componentes (Resultados) del proyecto estan claramente expresados.
10. Los Componentes estan expresados como resultados.

11. Todos los Componentes son necesarios para cumplir el Propdésito.
12. Los Componentes incluyen todos los rubros de los cuales es responsable la gerencia

del proyecto.

13. Los indicadores de los Componentes son verificables en términos de cantidad, calidad

y tiempo.

14. Las Actividades incluyen todas las acciones necesarias para producir cada

Componente.

15. Las Actividades identifican todas las acciones necesarias para recoger informacion

sobre los indicadores.
16. Las Actividades son las tareas para las cuales se incurre en costos para completar los

Componentes.

17. La relacion entre las Actividades y el presupuesto es realista.

18. La relacion si/entonces entre el Propésito y el Fin es légica y no omite pasos

importantes.

19. La relacion entre los Componentes y el Propésito es realista.

20. La ldgica vertical entre las Actividades, los Componentes, el Propdsito y el Fin es

realista en su totalidad.

21. El Propdsito, junto con los supuestos a ese nivel, describen las condiciones

necesarias, aun cuando no sean suficientes, para lograr el Fin.

22. Los Componentes, junto con los supuestos a ese nivel, describen las condiciones
necesarias y suficientes para lograr el Propdsito.

23. Los supuestos al nivel de Actividad no incluyen ninguna accidon que tenga que
llevarse a cabo antes que puedan comenzar las Actividades. (Las condiciones
precedentes se detallan en forma separada).

24. La columna de medios de verificacion identifica donde puede hallarse la informacién
para verificar cada indicador.




25. El marco légico define la informacién necesaria para la evaluacion del proyecto
(e.g., de terminacién, ex-post).
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