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Objetivos

El objetivo del presente documento es cumplir con las instrucciones del Directorio
Ejecutivo de proponer una serie revisada de normas de evaluabilidad fiables que se
han de aplicar a los proyectos del Banco antes de su aprobacion. EI documento
consta de una propuesta principal, un anexo que presenta directrices sobre
evaluabilidad (Anexo A) y un anexo que contiene una ficha de puntuacion en
cuanto a evaluabilidad (Anexo B).

Antecedentes

El BID es el primer banco de desarrollo que ha realizado revisiones sistematicas de
la evaluabilidad de los proyectos aprobados. La Oficina de Evaluaciéon y
Supervision (OVE) del Banco examin0 la evaluabilidad de todos los proyectos
aprobados en 2001, 2005 y 2009. En 2009, la revisiéon de la evaluabilidad, en el
marco de la evaluacion de la calidad de los proyectos, se incorpor6 a la Matriz de
Efectividad en el Desarrollo propuesta por la Administracion. Dicha matriz se
aplicé a todos los proyectos aprobados en 2009 y 2010. Asimismo, en 2010, la
Asamblea de Gobernadores aprobd el Noveno Aumento General de Recursos
(Noveno Aumento). En la Declaracién de Cancun, los Gobernadores hicieron suyo
el requisito de que los proyectos aprobados por el Banco contengan un “umbral de
efectividad en el desarrollo” minimo. En el documento del Noveno Aumento se
propuso implementar ese “umbral de efectividad en el desarrollo” en parte mediante
el uso de un "umbral de evaluabilidad”. La Asamblea de Gobernadores también
dispuso que se revisara la Matriz de Efectividad en el Desarrollo y se la utilizara
como instrumento para cuantificar ese “umbral”. En noviembre de 2010, la
Administracion presentd al Directorio Ejecutivo una serie de propuestas de
revisiones a la Matriz de Efectividad en el Desarrollo a fin de cumplir con los
requisitos del Noveno Aumento. Tras esa reunion, el Directorio Ejecutivo del BID
identificoO areas susceptibles de mejora en dicha matriz con respecto a la
implementacién de las revisiones de la evaluabilidad. Los elementos respectivos
abarcaron desde las cuestiones de contenido hasta las de proceso y método. La
Asamblea de Gobernadores dio instrucciones a la Administracion de consultar con
OVE para abordar estas cuestiones pendientes. Siguiendo las instrucciones del
Directorio Ejecutivo, OVE se reuni6 con SPD y formulé observaciones
preliminares respecto de como deberia modificarse el tratamiento de la
evaluabilidad, en particular sobre la funcion de SPD. Dichas observaciones
constituyen una propuesta integral sobre la forma en que se puede ajustar la
evaluabilidad, en términos de funciones, procesos y contenido.

La presente propuesta parte de la premisa de que la revision de los medios por los
cuales el Banco asegura una evaluabilidad minima implica cambios no solo en las
directrices sobre la evaluabilidad, sino también en las normas del Banco que rigen
la preparacion y revision de los proyectos. Consta de seis secciones, cada una de las
cuales detalla las medidas necesarias para integrar la revision de la evaluabilidad en
la funcion de control de calidad del Banco.
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Propuesta

El Banco adoptara y aplicara directrices sobre la evaluabilidad. Los equipos de
proyecto deben contar con directrices Utiles y validas respecto de qué es un
proyecto evaluable. Esas directrices, contenidas en el Anexo A del presente
documento, se basan en la experiencia de OVE en la evaluacion cualitativa de la
evaluabilidad y se han revisado para incorporar nuevas areas de énfasis del
Directorio Ejecutivo del BID y valiosas lecciones extraidas de la experiencia
reciente del Banco con la Matriz de Efectividad en el Desarrollo. En las directrices
se identifican los principales componentes de la evaluabilidad, las preguntas a las
que debe responder una propuesta de préstamo y los requisitos generales de
contenido, a fin de responder a esas preguntas. Las directrices, que son de indole
cualitativa, se centran en conceptos y preguntas y no en requisitos de contenido
especifico. De esta manera, se dota a los equipos de proyecto de la flexibilidad
necesaria para preparar operaciones complejas y evitar el problema comun de
“ensefiar en funcion de la prueba”. Estas directrices sirven también como términos
de referencia para la nota de evaluacion de la evaluabilidad.

El Banco introducira una nota de evaluacion de la evaluabilidad. Para evaluar
la evaluabilidad de los proyectos se necesita un examen analitico del proyecto y un
analisis minucioso de los problemas observados en la propuesta de préstamo. Una
evaluacion revisada por homologos es la Unica manera de medir la evaluabilidad de
los proyectos de forma creible y valida. EI Banco implantara una revision por
homologos de base documental de la evaluabilidad de los proyectos para cada
propuesta de préstamo que se prepare, en forma de una nota de evaluacion de la
evaluabilidad. El proceso de revision por homologos requiere un proceso de dos
etapas, basado en la constitucion de un equipo de revision para cada proyecto y la
revision por un panel de evaluabilidad, bajo la responsabilidad de SPD, que
aprobara la calidad del proceso de revision y la nota final de evaluaciéon de la
evaluabilidad. La revision, que se hara de conformidad con las directrices sobre
evaluabilidad adjuntas, informara sobre el grado en que los proyectos cumplen cada
una de las normas. La revision identificard asimismo las areas especificas en las que
los proyectos tienen problemas de evaluabilidad. La nota de evaluacion de la
evaluabilidad se integrara necesariamente en el proceso de control de calidad del
Banco, y desempefiard un papel esencial en este proceso de control de calidad
porque suministrard informacion analitica cualitativa antes de la reunion de revision
de la calidad y el riesgo, asi como la documentacion gerencial correspondiente.
SPD seré la unidad del Banco responsable de la revision y se encargara de preparar
la nota de evaluacion de la evaluabilidad antes de la reunion de revision de la
calidad y el riesgo del proyecto. La revision, que informara de las principales
conclusiones de SPD, servira de base para examinar la evaluabilidad del proyecto
en la reunion de revision de la calidad y el riesgo. Para realizar esta funcion de
control de calidad con un grado adecuado de independencia y separacion con
respecto al objeto de la evaluacion, la unidad responsable estara funcionalmente
separada del proceso de preparacion del proyecto y no podra participar en equipos
de proyecto. Aunque esta revision tambien servird de base para la puntuacion de
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evaluabilidad del proyecto, asignada por SPD en una etapa ulterior del proceso, la
revision se hara por separado (y antes) de la puntuacion. La nota de evaluacion de la
evaluabilidad se ajustara en la medida en que el equipo de proyecto haga los ajustes
necesarios en su proyecto. Esta ultima versién de la nota de evaluacion de la
evaluabilidad se incluird en el conjunto de la propuesta de desarrollo de la
operacion y se presentara al Comité de Politicas Operativas y al Directorio
Ejecutivo.

El Banco adoptara una calificacion de evaluabilidad clara, fiable y véalida. El
Banco adoptara una calificacion de evaluabilidad clara, fiable y valida basada en las
directrices adjuntas, que se revisaron de acuerdo con la practica y en consonancia
con la revision de la Matriz de Efectividad en el Desarrollo. Las directrices se
pueden complementar con una serie de preguntas binarias (la “lista de
verificacion”) de otras partes de la Matriz de Efectividad en el Desarrollo, segun
proceda. Las directrices de puntuacion identifican un mecanismo de calificacién en
el que la calificacion numérica producida tiene una interpretacion con respecto a lo
adecuado de la evaluabilidad del proyecto. Se ha de establecer un puntaje minimo
aceptable, el cual que ha de formar parte de la puntuacién minima de “5” de la
Matriz de Efectividad en el Desarrollo aprobada por la Asamblea de Gobernadores.
La calificacion se fundamentara mediante el anélisis de la nota de evaluacion de la
evaluabilidad y el grado en que se hayan abordado los aspectos planteados en dicha
nota, segun se refleje en la nota final. Esta puntuacion, que debera calcularse y
comunicarse por separado, luego se podra integrar en la Matriz de Efectividad en el
Desarrollo mas general. Es importante que la revision de evaluabilidad se concentre
en la mejora de las operaciones del Banco y no en la consecucion de un numero
especifico en una calificacion de evaluabilidad. A ese fin, los proyectos seran
calificados en cuanto a su evaluabilidad solo después de la reunion de revision de la
calidad y el riesgo, de modo que la discusion y las medidas correctivas aplicadas
giren en torno a las cuestiones pertinentes y no en torno al proceso de otorgamiento
de puntuacion.

El Banco aclararéa la asignacion de responsabilidades en la evaluacién de la
evaluabilidad. La revision de la evaluabilidad dispuesta por los Gobernadores
implica modificaciones en los procesos y responsabilidades enunciados en el nuevo
ciclo de proyecto. Para instituir este nuevo sistema y asegurar que los proyectos
sean evaluables, el Banco recurrira a distintas unidades de la institucion. VPS y
VPP son responsables de la calidad de los proyectos y se encargaran de aplicar las
directrices sobre evaluabilidad y de preparar proyectos evaluables. A ese fin, VPS y
VPP deberan internalizar y difundir las directrices e impartir la capacitacion
respectiva, velando por su aplicacion por parte de los gerentes sectoriales y los
equipos de proyecto. SPD serd responsable de la calidad de la revision de la
evaluabilidad de los proyectos, incluidas la calidad de la nota de evaluacion de la
evaluabilidad y la calidad de las calificaciones de evaluabilidad (véase mas
adelante). Para realizar esta funcion, SPD serd responsable de constituir y
administrar un mecanismo de revisién por homdlogos mediante la adopcion y
aplicacion de las normas de revision contenidas en la presente propuesta. EVP sera
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responsable de asegurarse de que los proyectos enviados a la consideracion del
Directorio Ejecutivo hayan recibido por lo menos un puntaje minimo de
evaluabilidad aceptable (o de que se haya solicitado expresamente una dispensa).
Con esa mira, EVP sera responsable en ultima instancia de la calidad de los
proyectos y las revisiones de la evaluabilidad que se remitan a consideracion del
Directorio Ejecutivo, y de devolver los proyectos que no cumplan las normas
minimas de evaluabilidad. El Presidente del Banco sera responsable de la solicitud
de dispensas en caso de circunstancias especiales, como se dispone en el documento
del Aumento General de Recursos. Por ultimo, OVE sera responsable de informar
anualmente al Directorio Ejecutivo sobre la evaluabilidad de los proyectos del
Banco y también sobre el desempefio de la Administracion del BID en cuanto a la
preparacion de proyectos evaluables.

Ademas de estas responsabilidades generales, los cambios especificos en el ciclo de
proyecto de cada proyecto conforme al nuevo sistema son los siguientes:

a. afin de mejorar la evaluabilidad de los proyectos, estos deben ser revisados en
cuanto a su evaluabilidad en una instancia de revision formal, esto es, la
reunion de revision de la calidad y el riesgo. La Administracion revisara las
directrices para las reuniones de revision de la calidad y el riesgo, de modo
(i) que se descontinue la practica de las reuniones virtuales, pues todas han de
celebrarse en directo; y (ii) que participen las unidades del Banco que
intervengan en el control de calidad y, en el caso de SPD, que se presente la
nota de evaluacion de la evaluabilidad. Dichas notas se deberan presentar en
las reuniones de revision crediticia para VVPP;

b. una vez que se hayan hecho todos los cambios y se haya asignado una
puntuacion a la propuesta de desarrollo de la operacion final, SPD hara una
recomendacion a EVP en cuanto a si el proyecto ha cumplido niveles minimos
de evaluabilidad. Sin embargo, EVP es en Ultima instancia responsable de
aceptar o rechazar esta recomendacion y de continuar la tramitacion del
proyecto, devolverlo o cursarlo al Presidente de Banco para obtener una
dispensa;

c. seguidamente figura un cuadro que resume las actividades y responsabilidades
respecto de cada proyecto (Cuadro 1.1):



Cuadro 1.1
Paso Actividad Responsabilidad/Unidad
L . Equipo de proyecto/VPS
1 Se prepara una propuesta de desarrollo de la operacion, de conformidad con autp po y
las directrices sobre evaluabilidad publicadas. .
Equipo de proyecto/VVPP
Se evalla la propuesta de desarrollo de la operacion mediante la preparacion
de una nota de evaluacion de la evaluabilidad y de una revision por
2 . X - . - Gerente SPD
homélogos, de conformidad con las directrices sobre evaluabilidad
publicadas.
Los hallazgos contenidos en la nota de evaluacion de la evaluabilidad se tratan
en una revision “en directo” de la propuesta de desarrollo de la operacion en
la reunidn de revision de la calidad y el riesgo. SPD participa VPS
3 obligatoriamente en la reunién de revision de la calidad y el riesgo (reunién 0
de revision crediticia). El acta de la reunion de revision de la calidad y el VPP Gerente SPD
riesgo (reunidn de revision crediticia) documenta las instrucciones de VPS
(\VPP) para mejorar la evaluabilidad.
- - Equipo de proyecto/VPS
4 Los hallazgos de la nota de evaluacion de la evaluabilidad respecto de autp po y
deficiencias se abordan en la propuesta de desarrollo de la operacidn. .
Equipo de proyecto/VPP
La propuesta de desarrollo de la operacion se considera en condiciones de ser Gerente VPS
5 objeto de una calificacion de evaluabilidad y se cursa para que se le asigne esa 0
calificacion antes de presentarla al Comité de Politicas Operativas. Gerente VPP
Se efectla la calificacion de la propuesta de desarrollo de la operaciéon. La
6 calificacion refleja como se han abordado los hallazgos de la nota de SPD
evaluacién de la evaluabilidad.
7 Se determlr_1a si se han cumpI.|IdO las normas minimas y se formula la Gerente SPD
correspondiente recomendacion a EVP.
El Comité de Politicas Operativas considera la recomendacion de SPD, hace
8 una determinacion en cuanto a lo adecuado de la evaluabilidad del proyecto y EVP/PRE
el Presidente del Banco solicita entonces una dispensa, segun proceda.
Se prepara el informe independiente sobre la evaluabilidad de los proyectos
9 ; RO OVE
del Banco, que se presenta anualmente al Directorio Ejecutivo.
1.9 El Banco revisara la normativa que determina el contenido de la propuesta de

desarrollo de la operacion. La propuesta de desarrollo de la operacién es el
documento de préstamo ejecutivo de la institucion; es la fuente principal de la
informacion de que disponen la Alta Administracion y el Directorio Ejecutivo
respecto de las decisiones de aprobacion de préstamos. Por lo tanto, debe ser
suficientemente autosuficiente en cuanto al contenido de evaluabilidad. Se revisara
la normativa del nuevo ciclo de proyecto a fin de aclarar el contenido y los aspectos
organizacionales de la propuesta de desarrollo de la operacion. En particular, estas
revisiones (i) dispondran que la propuesta de desarrollo de la operacion sea
autosuficiente en cuanto a la evaluabilidad, es decir, que debera contener o reflejar
(mediante referencias y documentacion apropiadas) la informacién necesaria para
establecer la evaluabilidad de los proyectos; (ii) identificaran especificamente el
proposito, el contenido y la estructura de todos los anexos obligatorios y, en
particular, los requisitos especificos del anexo obligatorio relativo al seguimiento y
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la evaluacion; y (iii) exigirdn que la informacién pertinente esté disponible al
tiempo de la aprobacién y no se postergue; cuando las circunstancias requieran una
postergacion (“evaluabilidad postergada”), en un anexo se incluird un plan
detallado de reunion de datos y medidas correctivas. También se revisara el nuevo
ciclo de proyecto para que plasme las directrices y requisitos de evaluabilidad que
se adjuntan.

Con carécter experimental, el Banco implementara la evaluabilidad dirigida
por los paises en la preparacion de proyectos. El surgimiento de burocracias
nacionales cada vez mas tecnificadas y competentes —sobre todo en los paises
prestatarios de ingresos medianos e ingresos medianos altos en América Latina y el
Caribe— puede ser un activo valioso para el Banco en la preparacién de proyectos
evaluables. Puede ser asimismo un elemento de control de costos en la medida en
que promueva una mayor eficiencia dentro de la institucion. La Administracion
deberia experimentar con un proceso de aprobacion en el que la preparaciéon de
proyectos pueda ser realizada directamente por los paises prestatarios. En esos
casos, el Banco mantendria una funcion de supervision y control de calidad. Sin
embargo, los proyectos serdn preparados y presentados directamente por el
prestatario para su consideracion por el Banco, conforme a los mismos requisitos (y
normas de evaluabilidad) que los proyectos preparados y presentados por VPS y
VPP. La Administracion seguidamente ha de analizar los resultados de esta
experimentacion con miras a mejorar la evaluabilidad de los proyectos financiados
con recursos del Banco, tanto los disefiados por la institucion como los disefiados
directamente por los paises prestatarios.
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DIRECTRICES SOBRE LA EVALUABILIDAD

Las presentes directrices, sustentadas en la experiencia de OVE en la evaluacion de la
evaluabilidad, se han revisado para incorporar ademas las areas de interés del Directorio
Ejecutivo del BID y valiosas lecciones extraidas de la experiencia reciente del Banco con la
Matriz de Efectividad en el Desarrollo.

La calidad de la aplicacion de estas directrices en la revision por SPD depende
sustancialmente de la minuciosidad de la labor realizada por el equipo de revision y del rigor
del control de calidad realizado por el panel. Estas directrices deben también impartir
orientacion a los equipos de proyecto bajo la responsabilidad de VPS y VPP desde el inicio
del proceso de disefio.

Dado que los proyectos del Banco son de naturaleza compleja y necesariamente deben
presentar diferencias sustanciales segun el contexto, las directrices Unicamente especifican
los requisitos de contenido fundamentales para los proyectos, como punto de partida de una
evaluacion cualitativa basada en una revision por homologos, que requiere de criterio y
experiencia profesionales, pues no se puede aplicar mecanicamente.

A. Diagnostico
El diagnostico ha de incluir estas caracteristicas bésicas:

e El problema de desarrollo. El problema o la necesidad que el proyecto trata de
abordar debe estar claramente identificado y caracterizado.

e Causas subyacentes. Se identifican las causas subyacentes del problema: tanto las
inmediatas como las fundamentales.

e Beneficiarios. Los posibles beneficiarios estan claramente identificados, tanto los
directos como los indirectos.

e Datos empiricos. Los diagnosticos se fundan en informacion y en datos empiricos y
son analiticos (en lugar de ser meramente descriptivos).

El diagndstico del problema o los problemas debe estar bien definido, esto es, debe incluir
informacidn exacta para responder la pregunta de por qué se considera que cierta situacion
es problematica. Para dar una respuesta adecuada a esta pregunta, el diagndstico debera
incorporar los siguientes elementos:

e Informacion y datos claros, exactos, pertinentes y actualizados sobre el problema y
su sector. Cuando el Banco haya tenido experiencia en el sector, el diagnostico se
basara en los datos, pruebas y conocimientos producidos por el Banco

e Un andlisis de las razones por las cuales la situacion constituye un problema que
requiere una intervencion, incluidas descripciones de los mercados pertinentes y su
funcionamiento, las caracteristicas de la oferta y la demanda u otras facetas del
modelo que se utilice para interpretar la situacion problematica. En la mayoria de
los casos, ello debera incluir un andlisis de la politica ambiental y su pertinencia
respecto de los problemas que se aborden
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e Se deberan exponer y analizar las relaciones e interacciones que tengan lugar entre
los factores y los elementos que constituyen el problema

e Se debera describir el contexto historico, politico, social y econdmico en que se
planteo el problema, asi como los contextos en los que se va a tratar de resolverlo

e Asimismo deberan indicarse las condiciones o los supuestos implicitos que deban
darse para que el problema sea resuelto y los riesgos que entrafia la propia solucion.

La identificacion de las relaciones subyacentes antes mencionadas y su analisis son cruciales
para realizar un diagndstico adecuado de los impactos y también inciden en la légica del
proyecto. Este analisis ha de incluir las causas proximas o inmediatas de los fendmenos
observados y el analisis de las causas fundamentales que, en Ultima instancia, deban ser
objeto de una intervencion. Un diagndstico que no indique los factores que constituyen el
nacleo esencial del problema, que no defina la ponderacién relativa de los elementos del
problema de manera precisa o que identifique incorrectamente las interacciones y relaciones
entre ellos no ofrece un marco adecuado para la accién del Banco. El anélisis de estas
relaciones es el elemento que establece una diferencia entre una “descripcion de los
problemas” y un diagnostico; es ese analisis el que establece la distincién entre un
"planteamiento del problema™ y un diagndstico en "forma solucionable” y necesariamente
debera incluir un analisis del entorno de politicas. Las operaciones casi siempre se ejecutan
en el contexto de las politicas publicas en vigor.

La interaccion de estos factores y elementos no se produce en el vacio, sino en un contexto
historico, social, politico y econémico determinado que, en muchos casos, indicard los
origenes de la situacion problematica. Por lo tanto, una parte esencial del diagnostico es la
descripcion clara y exacta de los factores pertinentes que, sin formar parte estrictamente del
problema, influyen en su advenimiento y solucion. Si existen revisiones sistematicas de
evaluacion del impacto —u otras pruebas de efectividad— de proyectos similares, se debe
proceder a analizar sus resultados. La revision de las evaluaciones y estudios anteriores debe
abordar la validez externa de las intervenciones examinadas y su aplicabilidad potencial para
el pais en el que se ejecute el proyecto. Ademas, dada la amplitud del alcance y el historial
de disefio y ejecucion de proyectos del Banco en América Latina y el Caribe, siempre que
sea posible se ha de utilizar la propia experiencia de la institucion a fin de complementar el
fundamento empirico en el diagndstico sobre la efectividad de las politicas publicas.

Todos los diagndsticos incorporan, implicita o explicitamente, los elementos fundamentales
relacionados con la situacién que se quiere para el futuro (a partir de la cual se analiza la
realidad actual), el grado de deficiencia que se puede tolerar en el futuro, o qué es
inadmisible porque implica la persistencia del problema diagnosticado. Las respuestas a
estas preguntas constituyen la base sobre la cual se fijan los pardmetros para determinar el
éxito o fracaso del proyecto, ya sea en la forma de puntos de referencia, hitos u objetivos.

Por Gltimo, la identificacion de los beneficiarios es uno de los elementos fundamentales para
determinar la calidad del diagnostico. La identificacion adecuada de los beneficiarios es
fundamental en el analisis de los cambios requeridos en el statu quo, los riesgos presentes o
futuros y los supuestos y riesgos del proyecto. Los “beneficiarios” deberian constituir un
punto basico de referencia para el diagndstico. Los mismos pueden abarcar tanto los
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beneficiarios directos de la intervencién como los beneficiarios indirectos. Su identificacion
sirve también para suministrar las “ponderaciones” implicitas de la situacion problematica.

El diagndstico es un proceso intelectual en que una situacion problematica se traduce en un
problema concreto. Ello significa que se trata de un proceso en que la percepcion general de
algo que no funciona, o no funciona bien, se convierte en un analisis detallado del qué y el
por qué de la situacion, de los elementos, factores y componentes en los que se desglosa
técnicamente el problema, de como se relacionan entre si, de cual es su ponderacion relativa
en la situacion general, de cuales son sus raices y las causas de su existencia y de cuales son,
en definitiva, las consecuencias y los efectos de ese conjunto de factores.

B. Definicion de los objetivos

Los objetivos de un proyecto definen su razén de ser. Son un nexo entre el Banco y el
desarrollo y, por ende, constituyen la declaracién o las declaraciones de intencion de la
institucion. Esas declaraciones son lo que define en términos concretos lo que se espera
lograr. Los modelos de cambio suelen identificar la relacién entre los cambios
implementados y los resultados obtenidos, a saber:

Insumos—> Actividades—>Productos—> Efectos directos (e impactos)

En este caso, se entiende por efectos directos los cambios en las restricciones subyacentes,
aungue, conforme a una interpretaciéon limitada, las restricciones inmediatas o préximas
también se pueden considerar efectos directos (o efectos directos intermedios). En terminos
de la normativa de la Matriz de Resultados del Banco, por efectos directos se entiende tanto
la meta como el proposito, en tanto por productos se entiende los componentes del proyecto.
La identificacién de dos declaraciones de intencion respecto de los objetivos a nivel de
efectos directos (meta y proposito) es un tanto arbitraria, dado que se puede pensar que los
efectos directos se distribuyen tanto temporalmente como en términos de “profundidad”.
Ello no obstante, proporciona una taxonomia util para distinguir entre el corto y el largo
plazo y entre resultados préximos y distantes. A pesar de esta diferenciacion, la definicién
de un cambio en la situacion de desarrollo que se puede atribuir a la intervencion del
proyecto y que se puede cuantificar en términos de efectos directos e impactos es el
elemento central de la evaluabilidad, pues focaliza el analisis en su conjunto, desde la
seccion de diagnostico hasta la correspondiente a seguimiento y evaluacion.

Como cada proyecto es una respuesta a una situacion problematica, el objetivo de nivel
superior de un proyecto es una descripcion de la situacion de desarrollo una vez que el
problema de desarrollo diagnosticado ha quedado resuelto. La descripcion adecuada de ese
objetivo es un elemento fundamental para la evaluabilidad del proyecto. Un proyecto cuyos
objetivos estén mal definidos o no estén definidos con precision puede interpretarse de
muchas maneras distintas, pudiendo incluso no llegarse a un consenso acerca de qué era lo
que el proyecto estuvo tratando de hacer y en qué circunstancias.

Por su parte, los cambios en la situacién problematica que se pueden abordar después de la
terminacion del proyecto son los que comunmente se denominan el proposito del proyecto
en la normativa vigente. El objetivo debe indicar el impacto directo o el resultado inmediato
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que se derivara de la utilizacion del producto o los servicios suministrados por el proyecto.
Ello implica que la definicion de los objetivos debe incorporar dimensiones temporales y
mediciones cualitativas y cuantitativas de éxito o fracaso.

Los objetivos del proyecto no se pueden entender como una “caja vacia”, esto es, como algo
que se puede describir de varias maneras sin que ello afecte esencialmente su contenido. Por
el contrario, los objetivos constituyen el nexo entre el diagnostico y las actividades y
componentes definidos y, por lo tanto, su comprension e interpretacion adecuadas estan
relacionadas con el contexto en el que se presentan.

Los objetivos se deben definir cuidadosamente y es preciso lograr el maximo nivel posible
de consenso en su definicion por cuanto dicha definicion contiene los criterios para evaluar
el éxito o fracaso del proyecto. Ello significa que los objetivos deben definir claramente la
forma en que el desempefio del proyecto disminuird la gravedad del problema en
comparacion con la situacion sin el proyecto. Los objetivos, pues, describen claramente los
efectos directos previstos que redundaran en beneficio de la poblacion identificada de
beneficiarios del proyecto.

La definicion de los objetivos debe conformarse a seis criterios basicos: deben ser
especificos (S), mensurables (M), acordados (A), realistas (R) y limitados en el tiempo (T)
(SMART). También deben identificar claramente a los beneficiarios y los responsables de
su consecucion. Obsérvese que estos criterios se aplican también a la forma en que se
cuantifican los objetivos (véase mas adelante).

Especificos significa que deben tener claridad y precision suficientes para impartir una
comprension comdn de la intencion del Banco, independientemente de los antecedentes del
lector o los precedentes. En los casos en que se utilizan la terminologia y las convenciones
del sector, se los debe explicar adecuadamente a fin de indicar el significado especifico de la
terminologia. Por especificos se entiende también que los objetivos deben delimitar
claramente el universo de beneficiarios previstos.

Mensurables significa que los objetivos deben estar definidos de manera tal que sea posible
determinar el grado de éxito o fracaso del proyecto en términos del grado de consecucion
del objetivo definido. Esta condicion por lo comun requiere la medicion de las dimensiones
tanto cuantitativas como cualitativas de los beneficios previstos.

Acordados implica que el objetivo es compartido tanto por el Banco como por otras partes
interesadas, incluidos los organismos ejecutores, el personal de contrapartida en los paises y,
en general, las partes intervinientes. Ese acuerdo se debe basar en qué objetivos se utilizaran
para la determinacion final del éxito o fracaso de la actividad.

Realistas significa que los objetivos deben estar definidos de manera tal que su consecucion
sea posible.

Limitados en el tiempo quiere decir la condicion por la cual los objetivos estan sujetos a un
plazo temporal claramente definido dentro del cual se deben lograr y a ciertos hitos
especificos que indiquen el avance correspondiente.
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C. Ldgica del proyecto

La ldgica del proyecto es uno de los elementos clave para su evaluabilidad. El andlisis de la
I6gica del proyecto debe realizarse teniendo en cuenta dos elementos diferentes: la logica
sustantiva y la 16gica formal.

e La ldgica sustantiva se refiere al analisis de las razones que justifican la existencia
del proyecto y la seleccion de sus objetivos

e Por logica formal se entiende el analisis de las relaciones entre los diferentes
elementos del proyecto, o el modelo de desarrollo del mismo.

La ldgica sustantiva del proyecto establece el grado en que la informacion de diagndstico y
contexto suministrada acerca del mismo lo justifica en ese momento. En otras palabras,
cexiste un fundamento empirico para establecer la necesidad del proyecto, en que la
necesidad se exprese en términos de mejoras para los beneficiarios? Asimismo, ¢suministra
el proyecto la informacion necesaria para determinar que el enfoque elegido seria preferible?
¢Indican las pruebas aportadas que las condiciones prevalecientes justificarian ese enfoque
en el plazo temporal especificado y en las condiciones especificas identificadas en la
documentacion del proyecto, incluidos los riesgos especificos?

Desde el punto de vista de la logica formal, el analisis se ha basado en dos elementos
basicos extraidos de la matriz de resultados:

e La logica vertical: la relacion de causa y efecto entre las distintas partes de un
problema, que corresponde a los cuatro niveles de objetivos. En particular, la
relacion entre

Insumos—> Actividades—>Productos—> Efectos directos (e impactos)

e La ldgica horizontal: la relacion o correspondencia que vincula cada nivel de los
objetivos a las mediciones de consecucion (indicadores y medios de verificacion) y
a las condiciones que podrian afectar su ejecucion y desempefio ulterior (riesgos).

La logica vertical postula que si se aportan ciertos insumos y se realizan ciertas actividades
se obtendran ciertos componentes (0 productos). De esta manera se creara una relacion
necesaria y suficiente entre las actividades propuestas y sus productos correspondientes,
siempre y cuando los supuestos sean validos. La materializacién de estos productos
contribuira a la consecucion de los efectos directos identificados. Por lo tanto, la l6gica
vertical del proyecto define su modelo de desarrollo, que en la bibliografia también se
denomina teoria de cambio del proyecto. Cabe sefialar que la l6gica vertical evalta tanto la
relacion entre los componentes descritos como las magnitudes requeridas para que esas
relaciones sean validas. En otras palabras, ¢es, por ejemplo, la magnitud de las actividades y
productos congruente con la magnitud de los efectos directos identificados?

La exposicion anterior parte del supuesto de que los modelos de intervencion estan bien
identificados y tienen parametros conocidos. Sin embargo, en algunos casos, el proyecto
puede servir a un propdsito de desarrollo y también ser una oportunidad para ensayar
modelos de intervencidn cuyos parametros no estén bien estimados, por lo menos no en el



Anexo A
Pagina 6 de 14

contexto en el que se estan ejecutando. En esos casos, parte de la l6gica vertical del proyecto
ha de incluir el grado en que los componentes (y el marco de evaluacién) del proyecto
permitiran la puesta a prueba de hipdtesis especificas sobre los canales del modelo de
intervencion. En la medida en que se reconozca que esta naturaleza experimental forma
parte de la intencién del Banco y en que el proyecto se estructure con el fin de ensayar estos
preceptos, la l6gica vertical del proyecto podré estar definida parcialmente y, sin embargo,
ser evaluable.

La logica horizontal esta estrechamente relacionada con los indicadores especificados para
medir el avance hacia la realizacion de la intencion declarada y, cuando corresponda, para
monetizar esos beneficios. Por lo tanto, refleja la forma en que las partes interesadas podran
medir la consecucion de los resultados previstos en cada nivel de la escala ascendente
previamente descrita. A este respecto, ademas de una definicion adecuada de los objetivos
como ya se ha sefialado, es esencial que el proyecto incluya indicadores adecuados para
cada nivel de la escala y que emplee estos indicadores en analisis de costo-beneficio, que
traducen un vector de indicadores en una medida de efectividad relativa.

Los analisis de costo-beneficio se utilizan generalmente como mecanismo para comparar los
beneficios con los costos en el contexto de distintas politicas publicas. Sin embargo, dichos
analisis también pueden servir para aclarar y explicitar mejor el modelo de intervencion. Por
cuanto suministra estimaciones de los parametros para los canales causales mediante los
cuales los componentes de los proyectos pueden beneficiar a poblaciones especificas, el
analisis de costo-beneficio también puede ser beneficioso para especificar la légica vertical
del proyecto.

Sin embargo, esta actividad es util solo en la medida en que los supuestos subyacentes al
analisis de costo-beneficio estén bien fundamentados y en que, en general, el analisis sea
robusto. En ese contexto, la calidad técnica del analisis de costo-beneficio y sus supuestos
subyacentes tienen que sustentarse en datos empiricos y ser explicitos, creibles y estar en
consonancia con las buenas practicas.

D. Supuestos y riesgos

Habida cuenta de la diversidad en el empleo de la terminologia, es necesario definir
claramente los conceptos de “riesgo” y “supuesto”. El término riesgo denota dos aspectos: la
incertidumbre acerca de su acaecimiento y el impacto producido cuando acaece. Desde este
punto de vista, podemos definir el riesgo como la probabilidad de que suceda un
acontecimiento exdgeno al programa que, de alguna manera, ha de incidir en la consecucion
de sus objetivos. En general, los riesgos se identifican —y esta es la practica del Banco— en
términos de acontecimientos que dificultan la consecucion de los objetivos, aunque la
definicion podria también aplicarse a los que la mejoran.

Los “supuestos”, a diferencia de los riesgos, son los acontecimientos o situaciones que
tienen que suceder para que se logren los objetivos del proyecto. Los supuestos y los riesgos
no estan sujetos al control de quien ejecuta el proyecto, pero los supuestos estan expresados
como condiciones positivas y deben guardar relacion directa con el proyecto propiamente
dicho.
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Los supuestos y riesgos, por lo tanto, identifican el universo de acontecimientos, exdgenos
al proyecto, que o bien son condiciones necesarias para la efectividad o pueden afectarla.
Muchos de los riesgos pueden identificarse con antelacion, y en estos casos es posible tomar
medidas de mitigacion, incluso cuando la magnitud del riesgo no se pueda identificar
especificamente o la probabilidad de que se materialice no se pueda especificar con
precision.

El instrumento de evaluabilidad identifica dos elementos clave para determinar la
evaluabilidad de los proyectos en esta dimension: la identificacion de las condiciones
necesarias para la ejecucion del proyecto y la consecucion de los objetivos y la
identificacion de las medidas de seguimiento para demostrar la validez de los supuestos.
Para evaluar los proyectos se han tenido en cuenta los siguientes elementos:

e Lacalidad del analisis de la identificacion de los supuestos y los riesgos

e La presencia o ausencia de una evaluacion de los riesgos, esto es, la cuantificacion
y gradacion de los mismos

e Si se han adoptado o no medidas de seguimiento y la medicion de los supuestos y
los riesgos

e Si se han adoptado o no medidas de incentivo o de mitigacion del riesgo para los
supuestos identificados.

La identificacion del riesgo debe centrarse en los elementos que tengan un impacto
importante, no solo en la ejecucion del proyecto, sino también en la consecucion de sus
objetivos y metas. Por lo tanto, la identificacion de esos riesgos requiere no solo un analisis
minucioso del proyecto y un examen de las experiencias anteriores, sino también un analisis
de la realidad sociopolitica en la cual se va a llevar a cabo el proyecto. Este es el aspecto en
el que el anélisis de los riesgos complementa el diagnostico.

Los riesgos pueden agruparse en tres grandes categorias:

e Los riesgos conocidos, esto es, los derivados de la experiencia del Banco en el
sector o el pais

e Los riesgos previsibles, esto es, los que pueden discernirse de la definicion misma
del proyecto en cuanto a su contenido o al sector en que se lo ha de ejecutar

e Los riesgos imprevisibles, esto es, aquellos cuya aparicion depende de factores
totalmente fuera del control del equipo de proyecto, el organismo ejecutor o el
Banco y cuya materializacion no se puede suponer desde un punto de vista l6gico.

Podemos dar ejemplos de la indole de los riesgos a que nos estamos refiriendo. Las
deficiencias institucionales del sector publico de un pais en cuanto a la introduccion de
reformas estructurales profundas constituyen un tipo de “riesgo conocido”. Un ejemplo de
riesgo previsible es el de la resistencia a los cambios introducidos por un proyecto cuando
entrafian una modificacion importante de la cultura de una organizacion.

De estas categorias, Unicamente las dos primeras, los riesgos conocidos y los previsibles,
deberian ser objeto de analisis en un documento de proyecto. Dentro de estas dos categorias
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se podria hacer un gran nimero de clasificaciones, pero, a los efectos de este ejercicio, basta
con mencionar una, la que distingue entre

e Los riesgos operacionales, que son los que afectan al curso normal de la ejecucion
del proyecto y que pueden incluir, entre muchos otros, riesgos politicos, sociales o
economicos, etc.

e Los riesgos financieros, que afectan la capacidad de amortizacion

e Los riesgos institucionales, cuya aparicion puede afectar a la imagen institucional
de Banco o a la percepcion que tienen de él la sociedad o los grupos a que se refiera
la operacion

e Losriesgos de desarrollo, que son los que pueden afectar al aporte al desarrollo que
se quiere obtener mediante la operacion.

El segundo elemento que se tuvo en cuenta en el proceso fue la cuantificacion o gradacion
de los riesgos identificados y esta gradacion debe tener lugar en tres niveles:

e El nivel de probabilidad de que se produzcan
e El grado del impacto sobre el proyecto y sobre sus objetivos y metas

e La ordenacion de los riesgos segln la necesidad de intervenir y mitigarlos. La
gradacion anterior es consecuencia de las dos primeras en la medida en que se
consideren prioritarios los riesgos que tengan un mayor indice de probabilidad y
que puedan producir un impacto importante.

El tercer elemento se refiere a la adopcion de medidas para el seguimiento y evaluacién de
los riesgos. Una vez identificado y evaluado un riesgo, es necesario aplicar medidas para
observar los cambios en la probabilidad de que suceda o las variaciones en su impacto
hipotético. Para ello, es necesario establecer una serie de indicadores y parametros de
referencia basicos que nos puedan ir dando advertencias acerca de su evolucion.

El cuarto y Gltimo de estos elementos es la adopcion de medidas de mitigacion. La seleccion
de las medidas especificas deberia depender justamente de los resultados de la evaluacion
del riesgo que se haya hecho: determinar en qué condiciones se ha de seguir adelante con el
proyecto, qué medidas de mitigacion hay que adoptar para evitar que se produzcan riesgos o
para minimizar su impacto si se materializan y determinar las condiciones para la ejecucion
de los planes de contingencia previamente establecidos.

La actual normativa del Banco incluye una revision de los riesgos. Los resultados
principales de esta revision del riesgo deben responder a las preguntas antes enunciadas y
reflejarse en el documento de proyecto. El resultado completo de la revision del riesgo debe
estar disponible para inspeccidon en la forma de un anexo normalizado.

E. Indicadores de efectos directos

La seleccién de indicadores adecuados es fundamental en el proceso de determinar la
consecucion de los objetivos del proyecto. Un buen indicador ha de especificar informacion
sobre tres dimensiones: cantidad, calidad y tiempo.
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Otras caracteristicas importantes de un buen indicador consisten en su validez, fiabilidad,
exactitud, exhaustividad y mutua exclusividad.

La condicién de validez de un indicador se refiere a que mida lo que realmente tiene por
objeto medir. La condicion de fiabilidad se refiere a que los datos y los juicios de evaluacion
sean coherentes y fiables cuando observaciones reiteradas, utilizando instrumentos similares
en condiciones similares, arrojen resultados similares. La condicion de exactitud significa
que el indicador no debe ser erroneo, esto es, que debe estar basado en el mayor nimero
posible de distinciones, lo que requiere una identificacion correcta de las variables en juego.
La condicion de exhaustividad significa que las categorias que se infieran deben ser
suficientes a fin de no fragmentar la realidad o la situacion que se ha de medir. Por Gltimo, la
condicion de mutua exclusividad significa que el indicador no debe superponerse a otros de
manera que menoscabe la comprensién del acontecimiento que se esté midiendo.

A pesar de lo sefialado en el parrafo precedente, bien puede ocurrir que la formulacion de un
indicador plantee graves problemas técnicos o sea demasiado onerosa. En esos casos tal vez
sea aconsejable emplear indicadores sustitutivos. Se trata de indicadores que, sin referirse al
problema central, cuando son medidos arrojan informacion suficiente como para inferir su
evolucion. La seleccion de estos indicadores debe hacerse con gran cuidado y se debe
reconocer explicitamente.

La tarea de seleccionar y definir indicadores puede verse dificultada si no se dispone de
parametros de referencia basicos que sirvan como punto de comparacion. A su vez, sin
embargo, en la medida en que sea dificil medir los cambios en una situacion determinada o
se necesiten varios indicadores, tal vez sea necesario predeterminar el o los “valores” en que
se consideran cumplidos los objetivos. Tal vez sea conveniente también establecer un punto
o parametro de referencia para cada uno de los indicadores seleccionados sobre la base de la
informacion derivada de la experiencia de otros paises.

Igualmente, los indicadores seleccionados deben reflejar los cambios en una situacion en un
periodo determinado y establecer “cuando” se han de alcanzar los objetivos. Se deben
establecer hitos para medir los avances hacia el nivel previsto. Los indicadores
seleccionados deberian medirse a un costo razonable y, de ser posible, mediante
informacion normalmente disponible.

La calidad de los indicadores que se seleccionen incidira considerablemente en la eficiencia
y eficacia de los sistemas de seguimiento y evaluacion. Cuando no hay indicadores, los
encargados de la evaluacion tienen que reconstruir el pasado a fin de compararlo con el
presente. En estas circunstancias, resulta sumamente dificil evaluar los resultados de un
proyecto, y los margenes de error tienden a ser muy amplios.

La Matriz de Resultados permite identificar diferentes niveles de indicadores de efectos
directos. Como se mencion0 antes, la tipologia de proposito/meta puede ser til para
especificar la intencion del Banco vy, si se adopta este enfoque, ambos han de contener
indicadores que midan la cantidad y calidad del concepto que se esté midiendo. Ademas,
cuando un programa contiene un conjunto de efectos directos, la evaluacion de la calidad de
los indicadores se basard en ponderar debidamente a favor de los efectos directos que mas
propicien el bienestar de los beneficiarios, por oposicion a los que sean menos importantes.
En este contexto, un modelo de desarrollo bien formulado puede ser til para hacer juicios
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de valor sobre la adecuacién de los indicadores, al igual que un analisis de costo-beneficio
integral. Ademas, aunque se deben especificar indicadores de efectos directos intermedios,
estos necesariamente tendran una menor ponderacion que los indicadores de efectos directos
de “orden superior”.

F. Indicadores de productos

Los indicadores de productos son menos complejos que los de efectos directos. Estos
indicadores miden, por un lado, si las actividades propuestas se han ejecutado en el plazo
previsto y si han culminado en los productos que se querian, en la forma que se queria 'y con
el costo inicialmente fijado y, por el otro, si estas actividades han producido los productos
deseados en términos de cantidad, calidad y tiempo.

Los indicadores de productos se deben identificar a nivel de componentes. Los indicadores
de productos deberian consistir en descripciones breves y claras de cada uno de los
elementos o productos que habria que generar en el curso de la ejecucién del proyecto. Han
de especificar la cantidad, la calidad y el plazo previstos para la entrega de los bienes y las
obras y la prestacion de los servicios generados en el curso de la ejecucion del proyecto.

Al igual que con los indicadores de efectos directos, los indicadores de productos han de ser
validos, fiables e inequivocos. También deben estar orientados hacia la medicion de los
productos y ser practicos, verificables e independientes.

G. Parametros de referencia basicos para efectos directos

Los parametros de referencia basicos para efectos directos suministran informacion ex ante
acerca de las condiciones que, segun se prevé, se han de modificar como resultado del
proyecto. Los parametros de referencia basicos determinan el punto de partida del proyecto
y son esenciales para medir los avances y logros en una fecha ulterior. Los parametros de
referencia basicos son esenciales para caracterizar la situacion ex ante del programa y, por lo
tanto, son fundamentales para el diagnostico y también para medir el avance. Los
parametros de referencia basicos para efectos directos no son necesarios para estimar los
impactos del programa, en sentido estricto, en el caso de programas con ensayos aleatorios
controlados. En estos casos, la diferencia ex post en los valores de las variables de efectos
directos entre los grupos tratados y los grupos de control es suficiente para identificar los
impactos del programa. Sin embargo, se debe desalentar firmemente la practica de omitir los
parametros de referencia basicos en los ensayos aleatorios controlados, pues son Utiles para
la evaluacion longitudinal de los beneficiarios y como forma de verificar la idoneidad de un
disefio de ensayo aleatorio controlado.

El proceso para obtener los pardmetros de referencia basicos tiene tres fases: en la primera
se define el problema o la situacion y se determinan sus caracteristicas; en la segunda se
redne la informacion pertinente a la formulacion teorica efectuada; y en la tercera se ordenan
y analizan los datos con arreglo a criterios prefijados.

La etapa de la definicion del problema y determinacion de las caracteristicas presentadas, en
relacion con los pardmetros de referencia basicos, reviste importancia crucial ya que esta
informacién no puede incluir todas las variables que tal vez revistan interés y, en cambio,
debe seleccionar las que sean pertinentes.
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En los casos en que una caracterizacion completa de los parametros de referencia basicos no
sea posible ex ante, se debe tratar de identificar los valores de las principales variables de
efectos directos e identificar y acordar con el pais prestatario las disposiciones para una
reunion méas completa y fiable de datos. La creacion de esa capacidad de reunion de datos
constituye a la vez una contribucion al proyecto de que se trate y una contribucion a la
creacion de la propia capacidad de evaluacion del pais.

H. Parametros de referencia basicos para productos

Los parametros de referencia basicos para productos definen los bienes y servicios que se
ofrecen antes de que comience el proyecto. Con la excepcion de circunstancias muy
especificas (por ejemplo, proyectos totalmente nuevos), los proyectos suelen modificar o
ampliar una corriente existente de beneficios, para las operaciones tanto con como sin
garantia soberana. Por lo tanto, los proyectos deben identificar los pardmetros de referencia
bésicos para los productos que se generan como el estado de ejecucion ex ante. Del mismo
modo, en las operaciones que identifican como componentes los cambios en la normativa o
la legislacion, los parametros de referencia basicos para productos no se deben definir como
la ausencia de cambio en la normativa/politica/legislacion, sino mas bien como una
caracterizacion cualitativa de la actual normativa/politica/legislacion antes de la
intervencion.

I Seguimiento y evaluacion

Las intervenciones deben tener componentes tanto de seguimiento como de evaluacién. Los
sistemas de seguimiento y evaluacion tienen propdsitos diferentes y requieren datos y
arreglos institucionales distintos. Estas necesidades se deben atender en forma integral.

El seguimiento implica la realizacion de cuatro actividades basicas: reunir, describir,
explicar e interpretar informacion con el objetivo de transformarla en insumos Utiles para la
ejecucion del proyecto. Los sistemas de seguimiento tienen los siguientes objetivos:

e Determinar el avance del programa con respecto a las metas establecidas y, de ese
modo, ayudar a determinar el éxito o el fracaso del programa con respecto a la
obtencion de los niveles de productos fijados como meta

e ldentificar con la debida oportunidad las areas problematicas u obstaculos que se
plantean en el curso de su ejecucion para que se puedan adoptar medidas
correctivas

En cuanto a los aspectos formales, un sistema adecuado de seguimiento entrafia lo siguiente:

e Hay una entidad especifica, con los arreglos administrativos y burocraticos
necesarios, encargada de realizar las actividades de seguimiento

e Esa entidad estd integrada en las estructuras de administracion del sector
correspondiente y ayuda a formar o reforzar la capacidad institucional para un
seguimiento adecuado de los programas y proyectos, con lo que se garantiza su
sostenibilidad futura

e Se ha definido un claro marco conceptual del programa de seguimiento, incluida la
reunién de la informacién correspondiente a los parametros de referencia basicos
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Un buen sistema de seguimiento debe asegurar:

e Que el sistema de seguimiento establecido garantice la retroinformacion al proceso
de ejecuciodn, a fin de eliminar obstaculos o resolver problemas que se opongan a la
ejecucion del proyecto, ajustar los plazos previstos y definir e instituir sistemas y
procedimientos que mejoren la eficiencia del proceso de ejecucion

e Que la identificacion de indicadores de efectos directos y las fuentes de datos evite
la duplicacion de actividades de reunion de informacion, utilizando para ese
proposito, cuando sea posible, las fuentes de datos disponibles

e Que se establezcan hitos que permitan detectar grados de avance en términos de
ciertos plazos

e Que se identifiquen los factores, las condiciones o los elementos que puedan
introducir errores o sesgos en la medicién en forma de variaciones en los sistemas
de reunion de informacion o como causa de las variaciones en los criterios o
normas relativos a la reunion de informacion

e Que los costos totales del sistema de seguimiento definido sean racionales y
guarden proporcion con el costo total del proyecto.

Aungue esta vinculada con el seguimiento del proyecto, la evaluacion es independiente de
este. Las actividades de evaluacion estan destinadas a suministrar retroinformacion acerca
de los resultados obtenidos y deben ser realizadas por personas u organizaciones que no
sean directamente responsables de la ejecucion. Las evaluaciones pueden ser de dos tipos:
durante el proceso y ex post. También pueden ser esenciales para crear los mecanismos
necesarios a fin de ensayar las hip6tesis de desarrollo respecto del modelo de desarrollo que
se esté implementando.

Las evaluaciones durante el proceso, que se hacen en el curso de la ejecucién del proyecto,
analizan la gestion del proyecto, \algunas de sus actividades o componentes o los efectos
directos intermedios obtenidos en términos del propdsito de la operacion. Como ejemplo de
esas evaluaciones se pueden mencionar los examenes de mitad de periodo de algunos
proyectos del Banco, en los cuales los organismos ejecutores directamente encargados de la
ejecucion se reinen con personal del Banco que no participa directamente en el proyecto, a
fin de deliberar acerca del avance de este y los problemas que se hayan presentado.

Las evaluaciones ex post se realizan cuando se ha concluido la ejecucién o en un momento
congruente con el plazo requerido para que se hagan realidad los efectos directos
especificados del proyecto. Asimismo, si bien las evaluaciones durante el proceso estan
destinadas a introducir cambios o mejoras en la ejecucion o cambios en la programacion de
la ejecucion, las evaluaciones ex post apuntan a evaluar los resultados y convertirlos en
conocimientos adecuados que se puedan aplicar a otras operaciones en el futuro.

En el caso de las evaluaciones, las siguientes preguntas son pertinentes y se les debe dar
respuesta en una propuesta que sea evaluable:

e ¢lIndica la propuesta qué se aprendera como resultado de la evaluacion y a qué
preguntas se dara respuesta? La contribucion de la evaluacion a los conocimientos
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existentes, ¢estd en consonancia con el esfuerzo invertido en la evaluacion? Los
conocimientos existentes sobre la efectividad de los programas y los canales por los
cuales operan los programas varian mucho segin los proyectos y los contextos. Las
evaluaciones se deben estructurar de manera que los recursos empleados y los
esfuerzos invertidos estén en consonancia con lo que se espera aprender acerca de
la efectividad

¢ldentifica la propuesta un método y una estrategia para dar respuesta a preguntas
fundamentales? ¢Lo hace de manera clara y precisa? ¢Es el método adecuado de
acuerdo con las preguntas que se formulan y la naturaleza de la intervencion
propuesta? Una pregunta fundamental en la evaluacion es la efectividad. Para
responder a esta pregunta por lo comdn se precisa una comparacion con y sin el
programa o, por lo menos, una comparacion entre la situacién con el programa y un
programa alternativo. Ello, a su vez, requiere diferentes enfoques metodoldgicos,
segun la naturaleza de la intervencién, la disponibilidad de datos y los costos
vinculados a la produccion de datos adicionales, asi como las cuestiones éticas
relacionadas con la experimentacion, entre otras cosas

¢Esta la operacion estructurada de forma que el disefio de los componentes del
proyecto esté en armonia con las necesidades de la estrategia de evaluacion? En
muchos casos, sobre todo cuando se esta ensayando el modelo de intervencion, los
componentes y la ejecucion del proyecto se tendran que integrar ex ante con el fin
de poder realizar una evaluacion ex post adecuada. Aungue esto es mas evidente en
el caso de los ensayos aleatorios controlados, en que los beneficios deben
aleatorizarse, también es cierto cuando el proceso de generacion de datos esta
relacionado de otro modo con la ejecucion de los componentes del programa

¢Quién realiza la evaluacion, cuéles son las condiciones y cualidades basicas
necesarias, qué presupuesto se ha asignado a la evaluacion y cudl es la fuente de
€S0S recursos?

¢Qué necesitan las partes interesadas? Esto es, ¢cudles son las necesidades de
tiempo, recursos o informacion que hay que reforzar para que la evaluacién se
realice en condiciones razonables en el pais o sector al que corresponde?

¢En qué forma esta la evaluacion prevista relacionada con los sistemas de
evaluacion establecidos en un pais o una institucion, de manera que genere valor
agregado para la capacidad de evaluacion del pais?

El instrumento de evaluabilidad incluye cinco aspectos fundamentales que los equipos de
proyecto han de tener en cuenta en cuanto a seguimiento y evaluacion para garantizar la
evaluabilidad del programa. Esos elementos son los siguientes:

El Banco y los prestatarios han definido un sistema de reunion de datos para
generar informacion sobre los indicadores

Se han identificado y comprometido recursos para reunir y analizar los datos
previamente definidos
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e Se han adoptado disposiciones para utilizar la informacion a los efectos del
seguimiento del proyecto

e Se especifican las fuentes de informacion para todos los indicadores

e Se presenta una estrategia de evaluacion, con una identificacion adecuada del
método y las fuentes de datos. Los componentes del proyecto estan disefiados de
una manera congruente con la estrategia de evaluacion.
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FICHA DE PUNTUACION DE LA EVALUABILIDAD

La ficha de puntuacion tiene por objeto servir de ayuda para la puntuacion de la evaluabilidad del
proyecto. Se basa en la directriz y la practica de OVE sobre la puntuacién de la evaluabilidad, asi
como en las preguntas contenidas en la Matriz de Efectividad en el Desarrollo respecto de la
evaluabilidad. La ficha de puntuacion adopta el principio de que los proyectos se califican de
acuerdo con las dimensiones de evaluabilidad en funcién de las preguntas identificadas en las
directrices sobre la evaluabilidad que figuran en el Anexo A. La ficha requiere el calculo de
puntajes para cada una de las dimensiones de evaluabilidad identificadas en el Anexo A. No asigna
puntaje a preguntas individuales, sino a la serie de preguntas que se refieren a cada una de las
dimensiones de evaluabilidad. La puntuacion debe ser realizada por homologos o por un grupo, con
el fin de limitar el error del evaluador en el universo de proyectos. El sistema de puntuacion tendra
cuatro categorias: dos para puntajes “adecuados” y dos para puntajes “inadecuados”. Los revisores
deben evaluar el grado en que se cumplen las directrices.

Ficha de puntuacion de la evaluabilidad

A. Diagnostico (1-4)

o El problema o necesidad que el proyecto trata de abordar esta claramente identificado y analizado.

e Las causas inmediatas y fundamentales de los problemas estan identificadas y analizadas.

e  Los posibles beneficiarios estan claramente identificados.

o El diagnéstico esta basado en datos y tiene un fundamento empirico, incluidos los datos de la experiencia
anterior del Banco.

. Definicion de los objetivos (1-4)
Los resultados previstos de la intervencidn estan identificados y explicados claramente y los objetivos se
conforman al criterio SMART.

Cuando la intervencién produzca varias corrientes de beneficios y resultados, los objetivos abarcaran todos
los beneficios.

Los objetivos deben ser especificos para la poblacidn beneficiaria identificada.

. Logica del proyecto (1-4)

e Laldgica vertical del proyecto es valida y, en particular, la teoria de cambio del modelo del proyecto esta
explicada claramente y es congruente con
Actividades—> Insumos—>Productos—> Efectos directos

e Todos los componentes contribuyen a la consecucidn de los objetivos declarados.

e Lalogica sustantiva del proyecto es valida. En particular, la solucion y los objetivos propuestos son
congruentes con la problematica presentada en el diagndstico. El diagndstico es una condicion suficiente
para demostrar la necesidad del proyecto.

e Lamagnitud de las soluciones es congruente con la magnitud del problema identificado y el alcance de los
objetivos identificados.

e Enel caso de proyectos que tratan de ensayar modelos de desarrollo, el programa contiene los elementos
necesarios para que se puedan ensayar esas hipotesis.

o El proyecto contiene un analisis de costo-beneficio que (i) es de calidad adecuada, (ii) es congruente con el

modelo de intervencién presentado, (iii) utiliza supuestos razonables sobre los beneficios y la monetizacion

y (iv) tiene un fundamento empirico.
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Ficha de puntuacion de la evaluabilidad

D. Supuestos y riesgos (1-4)

Las condiciones requeridas para la ejecucion del proyecto y la consecucion de los objetivos estan
identificadas y también lo estan los factores que pueden inhibir o impedir la ejecucion.

Los factores de riesgo estan caracterizados empiricamente y su pertinencia para la consecucion de los
objetivos esta claramente indicada.

Las medidas de mitigacion estan identificadas y los riesgos que no se pueden mitigar se declaran como tales.

E. Indicadores de productos (1-4)

e Los indicadores de productos estan definidos y son suficientes para rastrear la evolucion de los efectos
directos del proyecto. Todos los componentes del proyecto contienen una serie de indicadores.

e Los indicadores son especificos y mensurables.

e Los indicadores de productos especifican claramente los niveles previstos durante el proyecto y a su
terminacion.

F. Indicadores de efectos directos (1-4)

Los indicadores de efectos directos (a nivel de meta y propdsito u otro nivel de efectos directos conforme a
la definicion del proyecto) identifican medidas cuantitativas y cualitativas de los resultados (efectos
directos) previstos a la terminacion de la ejecucion del proyecto. Los indicadores se corresponden con la
poblacién beneficiaria especificada.

Los indicadores son suficientes para medir la consecucion de los efectos directos del proyecto, y para todos
los efectos directos del proyecto se identifican series adecuadas de indicadores.

Los indicadores son especificos y mensurables.

Los indicadores de efectos directos especifican claramente los niveles previstos durante el proyecto y a su
terminacién o conforme a un cronograma congruente con la naturaleza de la intervencién (por ejemplo, los
indicadores de las metas pueden ser a mas largo plazo).

G. Parametros de referencia basicos para indicadores de productos (1-4)

Se suministran parametros de referencia basicos para todos los indicadores de productos, con la excepcion
de casos especificos en que no haya una corriente de productos antes del proyecto, en cuyo caso es
apropiado usar un valor implicito de cero.

Se presentan parametros de referencia basicos para todos los indicadores.

H. Parametros de referencia bésicos para efectos directos (1-4)

Se suministran parametros de referencia basicos para efectos directos del proyecto para los todos los
indicadores.

En los casos en que no se hayan compilado, hay una clara indicacion de cuando van a ser compilados y en
qué forma.

Seguimiento y evaluacion (1-4)

Se identifica el sistema de reunion de datos acordado para generar informacion de seguimiento sobre los
productos y también se identifican los recursos, arreglos institucionales y disposiciones para la reunion de
datos y la presentacién de informes.

Se describe un sistema para incorporar la informacion de seguimiento al disefio del proyecto y las mejoras
(si ya existe) y se especifican los cambios en este sistema.

Se presenta una serie completa de las preguntas e hipotesis que se pondran a prueba.

Se define una estrategia de evaluacion, con un enfoque metodoldgico técnico, que es adecuada para la
intervencion y el entorno de datos.

Se identifica el sistema de reunién de datos acordado para generar informacion sobre los efectos directos y
también se identifican los recursos, arreglos institucionales y disposiciones para la reunion de datos y la
presentacion de informes.

Se especifican las fuentes de informacién para todos los indicadores.

Los componentes del proyecto y las disposiciones de ejecucién son congruentes con las necesidades de la
estrategia de evaluacion.






