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RESUMEN EJECUTIVO

La importancia de la evaluacion como herramienta para promover el aprendizaje y
mejorar la eficacia se ha reconocido ampliamente en el Banco y reflejado en la atencion
conferida a la evaluabilidad. En consecuencia, y de conformidad con lo dispuesto en el
acuerdo sobre el Noveno Aumento General de Recursos del BID (en adelante, el
“Noveno Aumento”), OVE presenta anualmente un informe sobre la evaluabilidad de las
carteras del Banco. En el presente documento, que constituye el segundo informe anual,
se examinan Unicamente los proyectos con garantia soberana aprobados en 2012, ya que
las herramientas para el analisis de los proyectos sin garantia soberana han sido objeto de
revision. Ademas de proporcionar informacion sobre la evaluabilidad global de los
proyectos con garantia soberana aprobados en 2012, este informe analiza si la adopcion
de la Matriz de Efectividad en el Desarrollo en 2011 —y la eficacia de las matrices de
efectividad en el desarrollo desde entonces— parece estar vinculada a un seguimiento
mas riguroso de los proyectos durante la etapa de implementacion a través del informe de
seguimiento del avance.

Al preparar el presente informe, OVE examind 41 proyectos aprobados en 2012, cifra
que representa alrededor de un tercio de la cartera aprobada ese afio. Sus respectivas
matrices de efectividad en el desarrollo fueron validadas en funcion de las directrices que
elabord la Administracion en junio de 2012. Ademas, OVE revis6 una muestra de
informes de seguimiento del avance correspondientes a 80 proyectos aprobados antes de
diciembre de 2011 y que actualmente estan en ejecucion.

Al igual que en el informe del afio anterior, los problemas de evaluabilidad més comunes
que encontr6 OVE guardan relacion con el disefio y la l6gica de los proyectos. Los
puntajes de la Administracion se redujeron en cierta medida debido a las validaciones de
OVE, sobre todo en esta seccién. Pese a los problemas de evaluabilidad identificados en
muchos proyectos, casi todos siguen calificandose, de acuerdo con el sistema de
clasificacion de la Administracion, como “muy evaluables”, lo cual indica que la manera
en que los proyectos se estan calificando actualmente es poco informativa y que necesita
revisarse.

Con respecto al seguimiento de los proyectos, el informe concluye que en el caso de los
proyectos aprobados después de la implementacion de la Matriz de Efectividad en el
Desarrollo se ha logrado mejorar ligeramente el seguimiento de los productos (pero no de
los efectos directos), aunque no encuentra una relacion considerable entre matrices de
efectividad en el desarrollo de mejor calidad al inicio del proyecto y mejores informes de
seguimiento del avance durante su ejecucion. Por una serie de motivos —ya sea debido a
problemas en el plan original o a modificaciones en los proyectos mismos— con
frecuencia los equipos de proyecto modifican los planes de seguimiento después de
aprobarse el proyecto, divergiendo positiva 0 negativamente de la matriz de efectividad
en el desarrollo del proyecto original. Asimismo, algunos informes de seguimiento del
avance correspondientes a proyectos con planes de seguimiento imperfectos en la etapa
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de disefio han sido mejorados por los equipos de proyecto en la etapa de ejecucion con
respaldo de SPD.

El informe ofrece a la Administracion las cinco recomendaciones siguientes:

1.

Prestar mayor atencion a la tarea de asegurar un diagnostico adecuado de los
problemas en la etapa de disefio de proyecto. Al igual que en la revisiéon de 2011,
los diagndsticos incompletos de los problemas y la Idgica inadecuada del proyecto
son las principales deficiencias en la evaluabilidad de los proyectos con garantia
soberana al inicio y pueden dificultar considerablemente la medicion de los logros
efectivamente alcanzados al término del proyecto.

Revisar el sistema de clasificacion de la evaluabilidad de los proyectos (segln se
informa, entre otros lugares, en el Panorama de la Efectividad en el Desarrollo). La
clasificacion actual no es informativa, ya que casi todos los proyectos se agrupan en
la misma categoria de “muy evaluable”, la cual se presta a confusion. Ha de
considerarse una clasificacion mas compleja que asigne a cada categoria una gama de
valores menos amplia y calificaciones mas precisas.

Reforzar las notas de SPD de evaluabilidad para explicar mejor los puntajes de
la Matriz de Efectividad en el Desarrollo. Las notas de evaluabilidad deben
proporcionar mas informacién sobre los aspectos identificados en el proyecto que se
refieren a su evaluacion y deben tener una ponderacion mayor en la evaluacién global
de la evaluabilidad.

Incrementar la integracion entre los documentos preparados durante la etapa de
disefio del proyecto (Propuesta de Desarrollo de la Operacion, plan operativo
anual, plan de ejecucién del proyecto y Matriz de Resultados) y el informe de
seguimiento del avance, y ofrecer orientacion y capacitacion adecuadas para
asegurar que los equipos de proyecto puedan prepararlos correctamente. Los
equipos necesitan una clara orientacion para preparar los documentos del proyecto,
tanto en las etapas de disefio como de seguimiento, a fin de mejorar la calidad global
y reducir al minimo la necesidad de efectuar cambios con el tiempo.

Asegurarse de que la informaciéon de la Matriz de Resultados aprobada se
ingrese en el sistema antes de la ejecucion y que se realice un seguimiento de
cualquier cambio que se produzca durante la etapa de ejecucion. La preparacion
de informes de seguimiento del avance en la etapa de disefio puede ayudar a los
equipos a lograr mejores matrices de efectividad en el desarrollo y a hacer mas
visibles los cambios que se hayan hecho a los indicadores después de la aprobacion.
Asegurar que desde el inicio se documenten adecuadamente todos los cambios y los
motivos por los que fueron necesarios puede mejorar la rendicion de cuentas y ofrecer
informacidn para futuros proyectos.
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I. INTRODUCCION

La importancia de la evaluacion como herramienta para promover el
aprendizaje y mejorar la eficacia se ha reconocido ampliamente en el Banco y
reflejado en la atencion conferida a la evaluabilidad. Desde 2009, la
Administracion ha venido trabajando en aras de mejorar la evaluabilidad de los
proyectos y la Matriz de Efectividad en el Desarrollo para determinar con mas
precision la evaluabilidad de la cartera del Banco. EI BID podra informar sobre los
resultados Unicamente si los proyectos se disefian de modo que sean susceptibles de
evaluacion y si son objeto de un seguimiento adecuado a lo largo de su ejecucion.

De conformidad con los requisitos del acuerdo sobre el Noveno Aumento, la
Oficina de Evaluacion y Supervision (OVE) comenz0 a presentar anualmente
un informe sobre la evaluabilidad de la cartera del Banco. El primer informe,
que examiné la evaluabilidad de los proyectos aprobados en 2011, se baso en el
sistema de autoevaluacion de la Administracion como una forma de determinar la
evaluabilidad de la cartera del Banco mediante la validacion de las matrices de
efectividad en el desarrollo de una muestra de proyectos. Este primer proceso, de
caracter piloto, sirvid para establecer los parametros que OVE usaria e informar al
Directorio y la Administracion sobre el nuevo enfoque. Habida cuenta de que los
criterios y la modalidad de la Matriz de Efectividad en el Desarrollo se habian
revisado recientemente a principios de 2011, OVE también utiliz6 este proceso
piloto para evaluar la Matriz de Efectividad en el Desarrollo como herramienta de
evaluabilidad.

Los principales hallazgos del primer Informe de Evaluabilidad fueron que los
puntajes de OVE eran similares, aunque ligeramente mas bajos, a los puntajes de
la Administracién en el caso de operaciones con garantia soberana, mientras que
OVE no pudo validar los puntajes de los proyectos sin garantia soberana. OVE
recomendd una revision completa de la Matriz de Efectividad en el Desarrollo de las
operaciones sin garantia soberana y algunos ajustes en la Matriz de Efectividad en el
Desarrollo de las operaciones con garantia soberana. La Administracion ha dado
seguimiento a las recomendaciones de OVE, implementando en enero de 2013 algunas
modificaciones en la Matriz de Efectividad en el Desarrollo de las operaciones con
garantia soberana y disefiando una nueva Matriz de Efectividad en el Desarrollo para
los proyectos sin garantia soberana que el Directorio aprob6 recientemente’.

El presente informe emplea un enfoque similar, basandose en el sistema de
autoevaluacion para determinar la evaluabilidad mediante la validacion de los
puntajes de la Matriz de Efectividad en el Desarrollo que la Administracion
asigné a una muestra de proyectos con garantia soberana aprobados por el
Directorio en 2012. OVE esperara a que se implemente la nueva Matriz de
Efectividad en el Desarrollo de los proyectos sin garantia soberana antes de incluir a
estos proyectos en la revision de la evaluabilidad, cumpliendo de ese modo con el
requisito del Noveno Aumento de determinar la evaluabilidad de la cartera global
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del Banco. La principal diferencia entre el proceso del afio pasado y el de este afio
es que se hace menos hincapié en la seccion Gestion del Riesgo de la Matriz de
Efectividad en el Desarrollo, puesto que una de las recomendaciones formulada por
OVE y aplicada por la Administracion fue que esta seccion deberia suprimirse de la
determinacion de la evaluabilidad de los proyectos.

En este informe se abordan dos interrogantes: (i) ¢ Cuan evaluables eran los
proyectos con garantia soberana de 2012 segun la nueva Matriz de Efectividad
en el Desarrollo? y (ii) ¢Puede afirmarse que hasta la fecha el uso de la Matriz
de Efectividad en el Desarrollo de proyectos con garantia soberana ha
mejorado el seguimiento de los proyectos a traves del informe de seguimiento
del avance durante la etapa de ejecucion? La Matriz de Efectividad en el
Desarrollo puede considerarse una herramienta, no solo para evaluar el disefio de
los proyectos sino también para prepararlos para su seguimiento, asegurando que
contaran con la informacién y la capacidad institucional necesarias para ser objeto
de un seguimiento adecuado. Al preparar este informe, OVE reviso alrededor de un
tercio de la cartera aprobada en 2012 y valido sus respectivas matrices de
efectividad en el desarrollo segln las directrices elaboradas por la Administracion
en junio de 2012. Ademas, OVE reviso una muestra de los informes de seguimiento
del avance correspondientes a proyectos aprobados antes de diciembre de 2011 y
que actualmente estan en ejecucion.

EVALUABILIDAD DE PROYECTOS CON GARANTIA SOBERANA EN 2012

Muestra y método de analisis

La muestra de proyectos analizados en este informe se seleccion6 al azar de
entre los proyectos con garantia soberana aprobados en 2012 y la probabilidad
de cada proyecto de ser seleccionado fue de un tercio. Este método dio como
resultado una muestra de 41 proyectos distribuidos entre varios sectores diferentes.
Como se indicd en el informe de 2011, aunque se prevé que esta estrategia de
muestreo genere una muestra de proyectos representativa de la cartera del Banco en
su conjunto, no es posible sacar conclusiones por sector o0 por instrumento en un
determinado afio.

Al igual que en los proyectos de 2011, los puntajes de evaluabilidad en la
Matriz de Efectividad en el Desarrollo de cada proyecto seleccionado fueron
revisados por un equipo de evaluabilidad (conformado por un funcionario y
un asistente de investigacion) con conocimientos del sector en cuestion. Un
panel coordind y supervisd a todos los equipos en aras de la uniformidad. Los
equipos utilizaron el conjunto de herramientas de la Matriz de Efectividad en el
Desarrollo de operaciones con garantia soberana de junio de 2012 para calificar la
evaluabilidad de los proyectos.

Los puntajes de evaluabilidad de la Administracion para la muestra que
analizo OVE se presentan en el Grafico 2.1 que figura a continuacion y se
comparan con los puntajes del universo de proyectos aprobados en el mismo



afno. El puntaje promedio en la Matriz de Efectividad en el Desarrollo de 8,7 es el
mismo tanto para la muestra como el universo de proyectos. El puntaje maximo en
la muestra de OVE fue de 9,9, que también coincide con el maximo del universo de
proyectos, pero el puntaje minimo es ligeramente mayor (7,2 frente a 6,6)°. En los
Gréaficos 2.2 y 2.3 a continuacion se comparan la muestra y el universo de
proyectos, por sector y por instrumento.

Grafico 2.1
Distribucidn de los puntajes de la Matriz de Efectividad en el Desarrollo asignados por la
Administracion: Muestra frente al universo de proyectos
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Los resultados en cada una de las secciones que conforman la Matriz de Efectividad en el Desarrollo, como
Légica del proyecto, Andlisis econémico, y Seguimiento y evaluacién, fueron similares.



Grafico 2.2

Proyectos, por instrumento Gréfico 2.3

Proyectos, por sector
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B. Hallazgos de OVE con respecto a la evaluabilidad

24  En el Gréfico 2.4 se resumen las diferencias entre la distribucion de los
puntajes globales de evaluabilidad de OVE y la Administracion. (Véanse el
Recuadro 2.1 en que se describen los criterios y el Anexo A en que se presenta una
lista de todos los puntajes.) La diferencia promedio entre los puntajes globales de
evaluabilidad de la Administracién y los de OVE fue de 0,7. Menos del 25% de los
proyectos presentaron una diferencia de mas de un punto, y en 8 proyectos el
puntaje del OVE fue mas alto que el de la Administracién®. La mayoria de las
diferencias se observaron en la secciéon Logica del proyecto en que los puntajes de
OVE fueron més bajos en 80% de los proyectos. En las otras dimensiones los
puntajes de OVE y la Administracion fueron, por lo general, similares®.

% Setrata de los proyectos EC-L1107, EC-L1113, HA-L1077, ME-L1103, ME-L1121, NI-L1059, NI-1063 y
PE-L1092.

En la seccion Seguimiento y evaluacion, la principal discordancia fue sobre el proyecto CH-L1064
(Programa para respaldar la eficacia de SENCE). Al igual que en el andlisis econémico, el plan de
evaluacién de impacto presentado en el documento de seguimiento y evaluacion no propuso una evaluacion
de la intervencion del BID. En su lugar, el plan explicé la metodologia que se utilizaria para evaluar los dos
principales programas que llevd a cabo SENCE (Programa de Capacitacion en Oficios y Programa de
Formacion en el Puesto de Trabajo), la cual OVE no consider6 aceptable. Los resultados de validacion de
OVE coincidieron con los de la Administracion de que casi todos los proyectos cumplen la totalidad de los
requisitos establecidos en la Matriz de Riesgo. Como se sefiala en el informe de 2011, la secci6n Gestién
del riesgo es una lista de verificacion muy clara que permite comprobar el cumplimiento de la Matriz de
Riesgo. Esta seccion de la Matriz de Efectividad en el Desarrollo abarca cuatro criterios: (i) los riesgos
identificados han sido clasificados segin su magnitud; (ii) los riesgos identificados han sido clasificados
segun su probabilidad; (iii) los riesgos importantes tienen medidas adecuadas de mitigacion identificadas; y



Grafico 2.4
Distribucion de las calificaciones globales de evaluabilidad de la
Administracién y OVE para los proyectos de 2012
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Recuadro 2.1
Evaluabilidad en la Matriz de Efectividad en el Desarrollo de operaciones con garantia soberana
utilizada en 2012

La segunda seccion de la Matriz de Efectividad en el Desarrollo, que analiza la evaluabilidad, consta de cuatro
secciones: (1) Légica del proyecto; (2) Analisis econémico; (3) Seguimiento y evaluacion y (4) Gestion del
riesgo. Cada seccion suma 10 puntos y tiene la misma ponderacion en el puntaje final de evaluabilidad.

Logica del proyecto: Esta seccidn consta de 33 preguntas divididas en tres subsecciones: Diagnostico del
programa, Intervenciones o soluciones propuestas, y calidad de la Matriz de Resultados. El propoésito de esta
seccién es analizar si el documento de préstamo presenta un diagndstico acertado en que se identifican, entre
otros temas, los problemas de desarrollo a abordarse, sus causas de fondo, y la forma en que la intervencién
hara frente a las mismas. Asimismo, analiza si el documento de préstamo proporciona suficientes pruebas de
la eficacia de la intervencion propuesta y una l6gica vertical clara (es decir, la forma en que los insumos y las
actividades se traduciran en productos que daran lugar a efectos directos y, por ende, contribuiran al impacto
final). En la subseccién de la Matriz de Resultados se pregunta si se han identificado indicadores que retinen
las caracteristicas SMART (es decir, si son especificos, mensurables, atribuibles/alcanzables, pertinentes y si
estan sujetos a fechas preestablecidas) e incluyen pardmetros de referencia, metas y medios de verificacion.

(iv) las medidas de mitigacion tienen indicadores para el seguimiento de su implementacion. Todos los
proyectos de la muestra incluyeron un andlisis de riesgo que califico a los riesgos de acuerdo con su
probabilidad y magnitud de impacto. Fueron muy pocos los proyectos en que las medidas de mitigacion no
se analizaron adecuadamente, y la principal observacién de OVE fue la falta de indicadores para llevar a
cabo el seguimiento de las medidas de mitigacion (casi el 15% de la muestra).




Recuadro 2.1
Evaluabilidad en la Matriz de Efectividad en el Desarrollo de operaciones con garantia soberana
utilizada en 2012

Andlisis econémico: De acuerdo con los criterios de esta seccidn, los proyectos deben presentar ya sea un
analisis de costos y beneficios o un analisis de la eficacia en funcién del costo. Ambos analisis deben
examinar los beneficios y costos econdmicos de la intervencién y sus posibles alternativas. Todos los
supuestos deben mencionarse explicitamente y sustentarse en pruebas, y debe incluirse un analisis de
sensibilidad. Si el proyecto no incluye un analisis de costos y beneficios o un analisis de la eficacia en funcién
del costo, debe presentarse la debida justificacion.

Seguimiento y evaluacién: Todos los proyectos deben cumplir con una norma minima con respecto al
seguimiento y la evaluacion. La Matriz de Efectividad en el Desarrollo incluye 16 preguntas en esta seccion
sobre “los elementos que deben reunir los proyectos para contar con sistemas de seguimiento de la
implementacion y la medicion de resultados” (documento GN-2489-4) como, por ejemplo, la definicion de los
planes de seguimiento y evaluacion, el presupuesto de actividades y los métodos a emplearse.

Gestidén del riesgo: Esta seccién consta de cuatro preguntas de cumplimiento relacionadas con la Matriz de
Riesgo. Las dos primeras preguntas se refieren a si se han medido la probabilidad y la magnitud de los riesgos
identificados. Las dos Gltimas se refieren a las medidas de mitigacion propuestas y a indicadores para realizar
el seguimiento de su ejecucién. Todas las preguntas tienen la misma ponderacion.

Aungue todas las preguntas son binarias, algunas requieren un mayor elemento de juicio por parte del
evaluador que otras, por ejemplo: “el problema principal se identifica claramente” o “los principales factores
(o causas) que contribuyen al problema se identifican claramente,” o, después de la guia autodidactica sobre
las caracteristicas especificas del pais solicitada en la pregunta 6, “(...) el documento de proyecto incluye, en
forma precisa, el contexto histdrico, politico, social y econdmico en que surge el problema asi como los
contextos en que se intentara encontrar una solucién”.

Fuente: Revision de la Evaluabilidad de los Proyectos del Banco de 2011, documento RE-397-1.

2.5  Enlos pocos casos en que se detectd una gran discrepancia, la diferencia en los
puntajes fue atribuible principalmente a las secciones Analisis economico y
Gestion del riesgo. Estas dos secciones establecen solo unos pocos criterios y
cualquier discordancia se traduce en grandes diferencias en los puntajes. Como se
indic6 anteriormente, en dos proyectos —el Programa de Apoyo a la Red de
Proteccién Social en Honduras (HO-L1071) y el Programa de Apoyo a la
Efectividad del SENCE en Chile (CH-L1064)— OVE considerd que el analisis
econdmico era inapropiado. Ambos proyectos respaldan programas publicos
actualmente en vigor, y sus analisis econdmicos se centran en los programas en si,
mas que en el valor agregado del apoyo del BID. En unos pocos proyectos, OVE
discrepd con la evaluacién de la Administracion de las medidas de mitigacion del
riesgo y/o los indicadores conexos. La Matriz de Riesgo del proyecto CH-L1064,
por ejemplo, estd incompleta e identifica Gnicamente un indicador con respecto al
riesgo fiduciario, que se clasifica como de baja probabilidad y de impacto mediano.
Otros riesgos, incluidos los de mayor probabilidad y probable impacto, carecen de
indicadores de mitigacion del riesgo.



2.6

2.7

1. Loégica del proyecto

Al igual que en el informe de OVE del afio pasado, la mayor parte de los
problemas de evaluabilidad guardd relacion con deficiencias en la logica del
programa y la falta de pruebas para sustentar el diagndstico presentado en el
documento de préstamo. De hecho, en la seccién Logica del proyecto (que
comprende tres subsecciones, a saber, Diagnostico del proyecto, Ldgica del
proyecto y Matriz de Resultados), el puntaje promedio de OVE de 6,8 fue
sustancialmente mas bajo que los puntajes promedio en las otras tres secciones
(respectivamente, 8,9, 7,5, y 9,4, correspondiente a Analisis econdmico,
Seguimiento y evaluacion y Gestion del riesgo). En ultima instancia, esta falta de
pruebas comprometio tanto la légica global del proyecto como la capacidad para
definir una estrategia adecuada de cuantificacién de los resultados al término del
proyecto.

Cuadro 2.1

Porcentaje de proyectos que no cumplieron los criterios de la Matriz de Efectividad en el
Desarrollo

El principal problema que aborda el proyecto se identifica claramente. 15%

La poblacién beneficiaria a la que se pretende llegar ha sido identificada claramente
(unidades familiares, localidades, empresas, usuarios o poblacién general). 24%

Los principales factores (o causas) que contribuyen al problema se identifican
claramente. 37%

Se proporcionan pruebas empiricas de los principales factores determinantes del
problema. 51%

Se proporcionan magnitudes de las deficiencias de los principales factores (a fin de
evaluar la importancia relativa de los factores identificados). 63%

El diagnostico tiene en cuentas las caracteristicas especificas del pais en el &mbito de
intervencion del proyecto. 17%

OVE constaté que el 15% de los proyectos no identifica claramente el
problema que se procura abordar (Cuadro 2.1) y, en muchos casos, la
discusion de sus principales factores determinantes presentd deficiencias. A
continuacion se presentan algunos de los principales temas identificados:

. Distincion poco clara entre el problema, sus causas y sus consecuencias.
Por ejemplo, el Programa de Consolidacion Fiscal para Guatemala
(GU-L1064) describié en detalle temas de la gestion fiscal del pais, pero
confundié el problema que aborda el proyecto (el déficit fiscal), los factores
que lo provocaron (ingresos tributarios reducidos o inestables como
consecuencia de una legislacién tributaria inadecuada y la fuerte dependencia
del IVA, la escasa capacidad institucional del Ministerio de Finanzas Publicas
y una deficiente gestién fiscal a nivel municipal) y los desafios resultantes
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(reducida capacidad financiera a nivel municipal para prestar servicios
publicos).

o Diagndstico incompleto. Por ejemplo, el Segundo Programa para la Mejora
de la Educacion Basica en Suriname (SU-L1019) —que se centra en elaborar
un plan de estudios para el sistema de educacion bésica y en mejorar los
resultados de aprendizaje de los estudiantes de los grados 1 a 8— afirmé que
los actuales resultados de aprendizaje del pais no eran satisfactorios y
presentd algunos datos sobre las tasas de matricula, el gasto publico en
educacion y el nimero de docentes, pero no proporciond pruebas con
respecto al déficit de los resultados de aprendizaje (por ejemplo, puntajes en
pruebas internacionales o nacionales). En la propuesta de préstamo también
se mencionaron discrepancias en el rendimiento educativo entre las zonas
urbanas y las zonas rurales/del interior, pero no se proporciond informacion o
pruebas que describan o cuantifiquen dichas discrepancias.

o Diagnostico basado en informacion desactualizada. Ese es el caso, por
ejemplo, del Programa de Abastecimiento de Agua y Manejo de Aguas
Residuales en Zonas Rurales en Colombia (CO-L1105), que proporciond
algunos datos sobre el problema que se pretendia solventar, como la
proporcion de la poblacion que carece de acceso a servicios adecuados de
saneamiento en zonas rurales y urbanas. Sin embargo, la informacion estaba
en cierta medida desactualizada, ya que en su mayor parte databa de 2008, y
no era evidente si se habian producido cambios desde ese entonces que
afectarian la necesidad de emprender el proyecto.

o Falta de pruebas sobre los principales factores determinantes del
problema. Por ejemplo, el Programa de Desarrollo Municipal Integrado de
Novo Hamburgo (BR-L1187) es un programa de PROCIDADES, cuyo
objetivo era mejorar las condiciones socioeconémicas, urbanas y ambientales
de la municipalidad de Novo Hamburgo. OVE y SPD coinciden en que los
problemas que aborda este programa —deterioro urbano y deficiencias de
infraestructura en zonas especificos, baja competitividad del sector del cuero
y el calzado, aumento de la violencia— se identificaron claramente en la
propuesta de préstamo. No obstante, OVE considerd que la descripcién de los
principales factores determinantes de estos problemas no era lo
suficientemente detallada, ya que la propuesta de préstamo solo enumeraba
factores generales que presuntamente habian contribuido a los mismos, pero
no proporcionaba pruebas que los respaldaran. Asimismo, el documento
tampoco incluia informacion acerca de la dimension o la importancia relativa
de estos factores.

En muchos casos, el puntaje en la Logica del proyecto se vio afectado por la
falta de validez interna y logica vertical. En casi la mitad de los proyectos, no se
incluyeron pruebas adecuadas de la eficacia de las intervenciones propuestas, y una
proporcion ligeramente mayor de proyectos no ofrecia informacion convincente
acerca de la aplicabilidad de la intervencion. En muchos de esos casos, OVE
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determin0, ademas, que la légica no se habia articulado en forma adecuada porque
el vinculo entre los insumos, los productos, los resultados y el impacto era poco
claro.

Al igual que el afio pasado, la identificacion de los productos y los efectos
directos en las matrices de resultados de los proyectos —y sus respectivos
indicadores— fue mas acertada que la de los impactos (Grafico 2.5). En todos
los proyectos se sefialaban los productos a entregar, junto con sus indicadores, pero
no todos estos indicadores eran “SMART” ni contaban con medios de verificacion.
Casi todos los proyectos describian los efectos directos previstos, pero la
proporcion que incluia indicadores adecuados, pardmetros de referencia y medios
de verificacion fue menor. Al igual que en el informe del afio pasado, los equipos
tuvieron cierta dificultad en identificar adecuadamente los impactos y en establecer
indicadores apropiados, y a veces confundieron los efectos directos con los
impactos. Ello se debe quizas a la confusion que crea el uso del vocablo impacto, ya
que la expresion “evaluacion de impacto” se emplea generalmente para evaluar los
efectos directos de un proyecto. En consonancia con la recomendacién de OVE del
afo pasado, la Administracion acord6é suprimir los puntajes de impacto y los
indicadores conexos del puntaje global de evaluabilidad a partir de enero de 2013.

Gréafico 2.5
Analisis de la Matriz de Resultados
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Nota: Cada seccion del gréafico radial indica el porcentaje de proyectos que, segun el
analisis de OVE, obtuvo un puntaje positivo en los criterios respectivos de la Matriz
de Efectividad en el Desarrollo para cada una de las tres dimensiones, a saber,
impacto, efecto directo y producto.
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2. Analisis economico

2.10 El Noveno Aumento exige que todos los proyectos presentados al Directorio
incluyan algun tipo de analisis econdmico. Todos los proyectos aprobados en
2012 cumplian este requisito. De la muestra correspondiente a 2012 que analizé
OVE, dos proyectos incluian un analisis de la eficacia en funcion de los costos®,
mientras que el resto presentaba un andlisis de costo-beneficio. La calidad general
de tales analisis ha mejorado en comparacion con la de aquellos proyectos
aprobados en afios anteriores. Entre los proyectos que incluian un analisis de costo-
beneficio, OVE considerd que los beneficios y los costos se identificaron
adecuadamente en alrededor del 87% de los proyectos analizados. OVE identificd
inconvenientes en los supuestos del 20% de los proyectos y solo el 12% (o cinco
proyectos) no ofrecieron ningun tipo de analisis de sensibilidad.

2.11 A pesar de la mejora general de los analisis econémicos en los proyectos, sus
niveles de rigor fueron bastante heterogéneos. Como ejemplo positivo, cabe citar
la propuesta de préstamo del Programa de Innovacién y Capital Humano para la
Competitividad en Costa Rica (CR-L1043) que incluyo un andlisis econémico de
gran alcance para cada componente y, en casi todos los casos, un anélisis de
sensibilidad. En cambio, el analisis econémico del Programa Piloto de Generacion
y Desarrollo de Tejido Productivo en Areas Priorizadas de Desarrollo Econdémico
en Haiti (HA-L1068) fue muy deficiente. El proyecto tenia por objetivo catalizar el
surgimiento de una oferta adecuada de bienes y servicios en el Polo de Crecimiento
Econdmico Norte respaldando determinadas iniciativas a favor de las cadenas de
valor en los sectores agroindustrial, industrial y del turismo. El valor actual neto del
proyecto se basé en supuestos irrealistas o improbables que probablemente darian
lugar a una sobreestimacion del rendimiento econdmico del proyecto. El analisis no
incluyo un analisis de sensibilidad sobre el nimero de empresas al que llegaria el
programa, factor determinante fundamental de la eficacia del proyecto.

2.12 La cobertura del analisis economico también varié: algunos consideraban
Unicamente un subconjunto de los componentes del proyecto, mientras que
otros consideraban el conjunto del programa del gobierno, incluidos los
componentes no respaldados por el Banco. El proyecto de Apoyo Integral a la
Efectividad de las Politicas de Trabajo y Prevision Social en el Salvador
(ES-L1063), por ejemplo, incluyd un minucioso analisis de costo-beneficio, pero
para solo un componente del proyecto. El andlisis del programa de Apoyo a la
Efectividad del SENCE en Chile (CH-L1064) centré la atencion en los costos y
beneficios de las actividades que realiza actualmente el SENCE, presentando
pruebas de que esos programas tienen un beneficio social neto positivo. No
obstante, el préstamo tenia por objetivo mejorar la capacidad administrativa de la
institucion, y no se incluye un andlisis de los beneficios previstos de esta
intervencion especifica. Aunque el analisis presentado podria servir para justificar
la decision de ayudar a acrecentar la eficacia de SENCE, no examina si la

® El proyecto AR-L1127 incluy un analisis de la eficacia en funcion de los costos, en tanto que el proyecto

PE-L1092 incluy¢ tanto analisis de la eficacia en funcion de los costos como de costo-beneficio.
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intervencion del BID traeria aparejados beneficios incrementales a los programas
de la entidad que superen el costo economico de la intervencion. Se constatd un
problema similar en el Programa de Apoyo a la Red de Proteccion Social en
Honduras (HO-L1071), en que el analisis de costo-beneficio abarcd el programa
“Bono 10.000” en su conjunto, pero no todos los cambios previstos a través de esta
operacion.

3. Seguimiento y evaluacion

Las tres quintas partes de los proyectos en la muestra de 2012 propusieron
rigurosas evaluaciones de impacto (ya sea mediante una asignacién aleatoria o
un método no experimental), frente a la mitad de los proyectos en la muestra
del afio pasado. Aunque en general se trata de una tendencia positiva, OVE
constatd que la calidad de estas propuestas es muy heterogénea. Algunas no
analizaban otras intervenciones que se estaban llevando a cabo en forma paralela y
que posiblemente afectarian a los mismos beneficiarios, situacion que de no
resolverse adecuadamente podria distorsionar los resultados de la evaluacion. Un
ejemplo es el programa de Fortalecimiento de la Red Hospitalaria Materno Infantil
en Honduras (HO-L1072), en que la falta de informacion sobre la forma en que
otras iniciativas de salud materna en el pais complementan el proyecto en cuestion
y/o persiguen los mismos fines podria invalidar la estrategia de identificacion
propuesta en la evaluacion de impacto. Ademas, el programa incluye muchos
componentes disimiles y la propuesta de evaluacion no indicaba como evaluar el
impacto relativo de cada componente en el resultado global, pese a que un resultado
nulo (o incluso indeseable) de un componente podria posiblemente resultar en la
subestimacion de la contribucion de otro componente.

Clasificacion de la evaluabilidad de los proyectos

El acuerdo sobre el Noveno Aumento requiere un puntaje de evaluabilidad de
al menos 5 como umbral para aprobar un proyecto®. El sistema de clasificacion
de SPD, utilizado para llevar a cabo el seguimiento de los avances en el Panorama
de Efectividad en el Desarrollo a lo largo del tiempo, califica a cada proyecto como
“muy evaluable” (puntaje de entre 7 y 10), “evaluable” (puntaje de entre 6 y 7),
“satisfactorio” (puntaje de entre 5 y 6) e “insatisfactorio” (puntaje inferior a 5)".

En 2012, el 99% de los proyectos del BID se calificaron como “muy
evaluables”, a pesar de la heterogeneidad en su capacidad ex ante para

6

Segtin el “Informe sobre el Noveno Aumento General de Recursos del Banco Interamericano de

Desarrollo” (documento AB-2764), “en casos de crisis humanitarias o financieras extraordinarias (fuertes
presiones de pago), y previa presentacion de una solicitud debidamente justificada por parte del
Presidente, el Directorio Ejecutivo podra dispensar el umbral exigido antes de aprobar una operacion,
siempre y cuando la solicitud esté acompafiada de un cronograma que establezca el periodo de tiempo mas
corto —que no ha de superar 90 dias— dentro del cual se alcance dicho umbral.”

Desde 2011 el Directorio no ha considerado ningln proyecto con garantia soberana cuyo puntaje sea

inferior a 5, ya que la Administracién exige que todo proyecto con un puntaje de evaluabilidad de menos de
5 sea objeto de mejoras antes de presentarse a la consideracion del Directorio. En el pasado estos proyectos
se clasificaban como insatisfactorios.
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demostrar resultados al término del proyecto. Esto indica que la clasificacion
actual no es particularmente informativa ni constituye una herramienta eficaz para
realizar el seguimiento de los avances a lo largo del tiempo. Asimismo, puede
prestarse a confusion, ya que en algunos casos los notas de evaluabilidad
preparadas por SPD apuntaban a problemas que no estaban reflejados en los
puntajes finales y que parecian incompatibles con la calificacion “muy evaluable”
asignada al proyecto. Con respecto al proyecto de Apoyo a la Educacién
Secundaria Comunitaria Productiva en Bolivia (BO-L1071), por ejemplo, la nota de
SPD sefiala una serie de problemas que inciden profundamente en la evaluabilidad:
“El diagndstico identifica varios factores que contribuyen al problema y se provee
evidencia empirica y magnitudes basados en la poblacion de interés. La
intervencion esta claramente ligada al problema y se provee evidencia sobre la
efectividad que la intervencion en otros contextos. Sin embargo, no se muestra
evidencia sobre la aplicabilidad de la intervencion en Bolivia. Los estudiantes y
escuelas que se beneficiaran por el programa dependen de la disponibilidad de los
municipios de comprometer recursos a la operacion. Este hecho se categoriza
como de alto riesgo en la matriz de riesgos y por lo tanto la identificacion de los
beneficiarios no se considera claramente definida”. No obstante, debido a que
obtuvo un puntaje global de 8,4, el proyecto igualmente se clasifico6 como “muy
evaluable”.

Los proyectos con puntajes de evaluabilidad de entre 7 y 8 son los que tienen la
mayor probabilidad de tener deficiencias en su capacidad ex ante para
informar sobre resultados que son incompatibles con la calificaciéon “muy
evaluable”. En la nota de evaluabilidad de SPD del Programa Multisectorial de
Preinversion 1V (AR-L1149), que constituye el segundo tramo de una linea de
crédito condicional para proyectos de inversion (CCLIP) y cuyo objetivo es ayudar
a incrementar la inversion puablica de los gobiernos nacionales y subnacionales en
Argentina, se subraya que “/.../ El diagnoéstico realizado sostiene que el
crecimiento de la economia requiere de inversion publica adicional,
particularmente a nivel subnacional. Esta l6gica de intervencion esta asociada con
la l6gica vertical del proyecto: estudios de pre-inversion — cartera de proyectos
ejecutables incrementada y de mejor calidad — inversiones adicionales (a nivel
nacional, provincial y municipal). Sin embargo, no se presenta evidencia del
impacto de la primera operacion del CCLIP. No todos los indicadores a nivel de
Resultado son SMART”. Asimismo, la nota sefiala problemas en el analisis
econdmico: “Se incluye un analisis costo-beneficio en donde no se identifican
adecuadamente todos los beneficios y costos ”. Estas consideraciones se reflejaron,
en cierta medida, en los puntajes obtenidos en las secciones 3 (6,0) y 4 (5,5). No
obstante, el alto puntaje en la seccion 5 inflé el puntaje de evaluabilidad global del
proyecto a 7,2, dando lugar a que el proyecto se calificara como “muy evaluable” a
pesar de presentar deficiencias importantes en su evaluabilidad.

Como se menciona en el informe de 2011, otra consideracion planteada por
esta clasificacion es la inflacion de las calificaciones como resultado de la
inclusion de los puntajes en la seccion Gestion del riesgo. A partir de enero de
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2013, el puntaje en esta seccion no incidiré en el puntaje global de evaluabilidad del
proyecto. No obstante, tratdndose de la muestra de 2012 objeto del analisis, tuvo un
impacto considerable. La eliminacion del puntaje en la seccion Gestion del riesgo
de los puntajes de 2012 habria reducido el nimero de proyectos calificados como
“muy evaluables” en aproximadamente un 10%.

III. SEGUIMIENTO DE LOS PROYECTOS DESPUES DE LA MATRIZ DE
EFECTIVIDAD EN EL DESARROLLO

En 2009, el Banco puso en marcha la segunda herramienta del Marco de
Efectividad en el Desarrollo de las operaciones con garantia soberana —el
informe de seguimiento del avance— que ha de utilizarse en todos los
proyectos para informar sobre el avance en la ejecucion. OVE procuro evaluar
en qué medida la adopcion de la Matriz de Efectividad en el Desarrollo ayudd
a los proyectos a prepararse para el seguimiento durante la etapa de
ejecucion®. El informe de seguimiento del avance se basa en una premisa muy
sencilla: una vez que un proyecto ha sido disefiado con una Matriz de Resultados —
que incluya indicadores con parametros de medicion, valores de referencia, hitos y
metas— Yy sus costos conexos han sido estimados, realizar el seguimiento de los
avances con respecto al plan inicial deberia ser una tarea facil, siempre que no se
efectlien modificaciones durante la ejecucion.

Los cambios en los productos y efectos directos de los proyectos pueden
romper el vinculo entre la evaluacion de la Matriz de Efectividad en el
Desarrollo y el informe de seguimiento del avance. En algunos casos, si es
necesario efectuar cambios y éstos a su vez dan lugar a ajustes en el plan de
seguimiento y evaluacion. Ademas, en el nuevo ciclo de proyectos se admite que
parte del analisis se realice en los primeros meses de ejecucion, lo que puede dar
lugar a que los indicadores se ajusten después de la aprobacion. En estos casos, es
importante dar seguimiento a cualquier modificacion de la Matriz de Resultados
incluida en la propuesta de préstamo aprobada para mantener la rendicion de
cuentas.

Muestra y método de analisis

OVE selecciond al azar una muestra de 80 proyectos que a diciembre de 2009
habian desembolsado menos del 10% de sus recursos 0 que se habian
aprobado después de esa fecha (aproximadamente el 20% del universo de
proyectos) y revisd los ciclos del informe de seguimiento del avance

8

El andlisis tuvo en cuenta todos los instrumentos que emplea el Banco para preparar e implementar
proyectos, incluidos la Matriz de Resultados, el plan de seguimiento y evaluacién y el plan operativo anual.
La Matriz de Resultados es el instrumento que el Banco utiliza para sintetizar la I6gica vertical del proyecto,
definiendo los productos, los efectos directos intermedios, los efectos directos finales y los impactos del
proyecto. El plan de ejecucion del proyecto, que no se exige en forma de anexo, establece la relacion entre
los productos del proyecto y la asignacion de recursos, por componente y subcomponente, y sienta las bases
del plan operativo anual y los planes de adquisiciones.
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correspondientes a marzo de 2011 y marzo de 2012. La muestra se dividio en
dos grupos: (a) los proyectos aprobados antes de abril de 2009 (que no tenian una
Matriz de Efectividad en el Desarrollo), y (b) los proyectos aprobados entre abril de
2009 y diciembre de 2011 (todos los cuales tenian una Matriz de Efectividad en el
Desarrollo al aprobarse el proyecto). En el Gréfico 3.1 se indica la distribucion de
proyectos, por afio. Dados los muchos otros cambios de que ha sido objeto el Banco
en los ultimos afios, OVE reconoce que el analisis ha de servir Gnicamente como
indicador general.

Gréfico 3.1
Distribucién de proyectos en la muestra, por afio
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3.4  En el cuadro 3.1 se indican los resultados de la evaluacion realizada por OVE
de los informes de seguimiento del avance aprobados antes y después de abril
de 2009 cuando se adopt6 la Matriz de Efectividad en el Desarrollo. Aunque no
se observaron grandes discrepancias entre los informes de seguimiento del avance
de proyectos aprobados antes y después de la Matriz de Efectividad en el Desarrollo
(quizas debido en parte a la labor de SPD para ayudar a los equipos de proyecto a
mejorar sus informes de seguimiento del avance y corregir problemas en la etapa de
disefio®), el seguimiento de productos en los informes de seguimiento del avance de

°  Laevaluacion de referencia del Marco de Efectividad en el Desarrollo y el Panorama de la Efectividad en el

Desarrollo que OVE prepar6 para evaluar el acuerdo sobre el Noveno Aumento (Documento de Referencia:
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proyectos aprobados después de la implementacion de la Matriz de Efectividad en
el Desarrollo —incluida la definicion de indicadores y datos sobre valores efectivos
y sus costos respectivos— fue ligeramente mejor™.

Cuadro 3.1
Evaluacion de efectos directos y productos en los informes de seguimiento del avance
Proyectos Proyectos
aprobados aprobados
antes de abril después de
Criterio de 2009 abril de 2009
El efecto directo es un verdadero efecto directo (ni un impacto 85.6% 82.5%

ni un producto)

Considerando todos los efectos directos presentados, el efecto
directo procede de la Matriz de Resultados, o los cambios se 50,6% 60,6%
explican en la seccion pertinente

Considerando Unicamente los verdaderos efectos directos, el

0, 0,

efecto directo procede de la Matriz de Resultados 99.9% 76.4%
E_I indicador de _efectos directos facilita la medicion del efecto 93.1% 91.2%
directo establecido

Cada producto representa un solo bien o servicio 86,1% 90,4%
Se dgclarfl un valor efectivo para el producto cuando éste esta 96,6% 99.4%
previsto

El indicador de producto puede cuantificarse 65,3% 68,0%

Nota: Puesto que el nimero de indicadores de efectos directos y productos en los proyectos varia, la
evaluacion se realiz6 en funcion de los indicadores y posteriormente se calculd un resultado
promedio por proyecto.

* Estas estadisticas se elaboraron considerando Gnicamente los indicadores cuantificables.

La definicion de efecto directo parece haberse deteriorado ligeramente tras la
implementacion de la Matriz de Efectividad en el Desarrollo. Ello podria
deberse en parte al requisito de que los equipos identifiquen impactos ademas de
efectos directos; en consecuencia, los equipos aplican la clasificacion de los efectos
directos a los impactos y, por ende, definen algunos productos como efectos
directos. Aunque se considerd que casi todos los efectos directos en la Matriz de
Resultados de proyectos aprobados antes de 2009 constituian realmente efectos
directos, lo mismo ocurre solo en alrededor de un 76% de los proyectos aprobados
después de 2009.

Marco de Efectividad en el Desarrollo y Panorama de la Efectividad en el Desarrollo) presenta pruebas de

que los informes de seguimiento del avance han ido mejorando con el tiempo.

10

Las diferencias en todas las categorias del Cuadro 3.1 son estadisticamente significativas a un nivel de

significancia de 5%.
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3.6 Si bien cabria prever que puntajes de evaluabilidad més altos se traducirian

en mejores informes de seguimiento del avance, en general ello no ocurrio6 en
la muestra de OVE. Es cierto, sin embargo, que se observo una correlacion entre
puntajes mas altos en la Matriz de Efectividad en el Desarrollo e indicadores mas
cuantificables en el informe de seguimiento del avance, pero en la mayoria de los
casos los indicadores de la propuesta de préstamo y del informe de seguimiento del
avance no coincidieron'. El Programa Multifase de Electrificacion Rural en
Guatemala (GU-L1018)*, por ejemplo, obtuvo un puntaje alto en cuanto a la
calidad de sus indicadores, tanto en la Matriz de Efectividad en el Desarrollo como
en el informe de seguimiento del avance. El analisis documental, sin embargo,
reveld que se habian detectado y abordado varios problemas durante la ejecucién
del proyecto y que los indicadores se habian modificado. Un aspecto positivo fue
que el seguimiento de los problemas que enfrentd el proyecto durante la etapa de
ejecucion permitio al equipo disefiar un plan para superarlos.

3.7 El andlisis a fondo a que se sometieron cinco proyectos® parece indicar que los

resultados desiguales podrian deberse a una serie de desafios que enfrentan los
equipos de proyecto (veéanse los ejemplos en el Recuadro 3.1):

. Algunos proyectos deben modificarse para adaptarlos a cambios en los
paises. La mayor parte de los proyectos son objeto de grandes cambios una
vez que se inicia la etapa de ejecucion. Debido a modificaciones imprevistas
en la normativa, cambios en el gobierno o recortes presupuestarios, los
proyectos forzosamente tienen que replantearse. Desafortunadamente, los
equipos rara vez documentan estos cambios imprevistos o su impacto en la
ejecucion de los proyectos. Aunque en la seccion Problemas del informe de
seguimiento del avance se deja un espacio para que los equipos informen
sobre los cambios efectuados en la Matriz de Resultados, OVE constaté que
en casi las dos terceras partes de los casos pertinentes los equipos no lo
hacen.

11

12

13

Para una gran parte de los proyectos, los indicadores cambian entre la elaboracién de la Matriz de
Resultados y la preparacion del informe de seguimiento del avance. En muchos casos, el cambio se
relaciona con mejoras en los indicadores que no modifican su esencia. En otros, los cambios en el proyecto
dan lugar a que se definan indicadores completamente diferentes.

Este proyecto se aprobd en 2008 antes de la implementacién de la Matriz de Efectividad en el Desarrollo.
Por lo tanto, el equipo que lo disefi6 no fue presionado por las normas que establece la Matriz de
Efectividad en el Desarrollo. Durante la preparacion del Panorama de la Efectividad en el Desarrollo
correspondiente a 2008-2009, SPD prepard matrices de efectividad en el desarrollo para todos los proyectos
aprobados en 2008, sobre la base de los documentos disponibles al aprobarse los proyectos.

De los 80 proyectos de la muestra, cinco se analizaron a fondo y toda la documentacién conexa fue
revisada, incluida la Propuesta de Desarrollo de la Operacién, sus anexos y los informes de seguimiento del
avance. Estos cinco proyectos se seleccionaron al azar y ofrecen ejemplos de Matriz de Efectividad en el
Desarrollo con puntajes altos, pero informes de seguimiento del avance con puntajes bajos, o viceversa, y
un caso en que la Matriz de Efectividad en el Desarrollo y el informe de seguimiento del avance obtuvieron
puntajes similares. Los proyectos seleccionados fueron BR-L1020, BR-L1026, EC-L1075, ES-L1045 y
GU-L1018.
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o Es posible que debido a la falta de tiempo en la etapa de disefio, los
equipos se concentren en otros @mbitos de la Matriz de Efectividad en el
Desarrollo y presten menos atencion a la seccion sobre el informe de
seguimiento del avance. Mas del 45% de los documentos de préstamo de los
proyectos de la muestra de 2012 no especificaban los costos por producto, y
de 122 proyectos solo 18 parecian tener un borrador del informe de
seguimiento del avance al aprobarse el proyecto™. Estos proyectos obtuvieron
puntajes generalmente mas altos en la Matriz de Efectividad en el Desarrollo,
sobre todo en el criterio relacionado con la Matriz de Resultados y el informe
de seguimiento del avance. Aunque preparar un borrador del informe de
seguimiento del avance antes de iniciarse la fase de implementacion del
proyecto no es un requisito formal, si ayuda a los equipos a asegurarse de que
los proyectos cuenten con los elementos necesarios para el seguimiento
mediante el informe de seguimiento del avance.

o Es posible que diferentes funcionarios estdn a cargo de diferentes
aspectos de la preparacion de proyecto (la Propuesta de Desarrollo de la
Operacion (POD) y la Matriz de Resultados, el plan operativo anual
(POA), plan de ejecucién del proyecto (PEP)), sin una suficiente
supervision como para asegurar la coherencia. Como se menciond
anteriormente, los elementos bésicos que més adelante sirven de insumos
para el seguimiento del proyecto se preparan en la etapa de disefio. En
algunos proyectos, OVE constatd incongruencias entre el contenido y la
estructura de la propuesta de prestamo, el POA, el PEP, el plan de evaluacion
y seguimiento y el plan de adquisiciones. En algunos casos, estas
incongruencias se transfirieron directamente al informe de seguimiento del
avance.

. Los equipos de proyecto reciben escasa orientacion sobre la forma de
preparar los documentos de proyecto que sientan las bases para su
posterior seguimiento. Segun las entrevistas realizadas por OVE, los
equipos de proyecto reciben escasa orientacion y capacitacion sobre la
manera de preparar los anexos de la Propuesta de Desarrollo de la Operacion,
y la guia sobre la preparacion de dicha propuesta contiene informacion
limitada y desactualizada. Por ejemplo, al final de la guia que se encuentra en
el sitio virtual de VPS, figura cierta informacion sobre la forma de preparar
una Matriz de Resultados. En esta guia no estdn contemplados elementos
importantes para el informe del seguimiento de proyecto, como la necesidad
de identificar medios de verificacion y unidades de medicion para los
indicadores. La informacién general proporcionada es vaga y no ha sido
revisada desde que se adopto el informe de seguimiento del avance.

" Esos 18 proyectos incluyeron un borrador de informe de seguimiento del avance entre los documentos del

anexo.
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o Los equipos suelen cambiar durante la ejecucion. Aunque supuestamente
los jefes de equipo deben encargarse de la implementacion de los proyectos
una vez que se aprueben, en la préctica, la composicién de los equipos suele
cambiar con el tiempo. Aungue los nuevos jefes de equipo deben seguir el
plan de seguimiento y evaluacion aprobado con el proyecto, las entrevistas
realizadas por OVE parecen indicar que, en muchos casos, los nuevos jefes
efectan, sin explicacion, modificaciones en los indicadores del informe de
seguimiento del avance que no son congruentes con la Matriz de Resultados
aprobada.

Recuadro 3.1
Cambios en los planes de seguimiento del proyecto entre su aprobacion y la etapa de ejecucion

OVE analizé un subconjunto de proyectos en mayor detalle y constaté muchos casos en que la informacion en
el informe de seguimiento del avance variaba con respecto a la que figuraba en los documentos de préstamo
aprobados por el Directorio. En algunos casos, estos cambios eran para incorporar informacion nueva,
fortalecer los indicadores o llenar vacios que se remontaban a la etapa de disefio, traduciéndose en un mejor
seguimiento de proyecto. En otros casos, los cambios fueron consecuencia de reemplazos de jefes de equipo o
de cambios en el gobierno o en el contexto del proyecto, y tuvieron un efecto negativo sobre el seguimiento
del proyecto. A continuacion se presentan dos ejemplos de cada caso.

El objetivo principal del Programa Nacional de Infraestructura para la Universalizacion de la Educacion con
Calidad y Equidad (EC-L1075) en Ecuador es ampliar la cobertura de la educacion en parroquias con altos
indices de necesidades basicas insatisfechas y limitadas oportunidades educativas. Aunque en el diagnéstico
de la Matriz de Efectividad en el Desarrollo se consider6 que los indicadores eran SMART, en el informe de
seguimiento del avance muchos de ellos fueron calificados como no cuantificables. El principal desafio que
enfrent6 el equipo, cuyo jefe fue remplazado durante la etapa de ejecucién, fueron los numerosos ajustes de
que fue objeto el proyecto. Aunque el proyecto se aprobd en 2010, el organismo ejecutor atrasé el proyecto
por toda una serie de motivos, y actualmente se estd estudiando la posibilidad de reformularlo. En
consecuencia, tuvieron que redefinirse los indicadores y la estrategia de seguimiento.

El Programa de Produccién y Difusion de Innovaciones para la Competitividad de APLs (Arreglos
Productivos Locales - Clusters) del Estado de Pernambuco en Brasil (BR-L1020) también recibié puntajes
altos en la Matriz de Efectividad en el Desarrollo y puntajes bajos en el informe de seguimiento del avance.
En el analisis documental de este proyecto se sefialaron claras incongruencias de tipo estructural entre el
documento de préstamo, el plan de adquisiciones, el plan de actividades y el marco logico.

En cambio, el Programa de Caminos Rurales para el Desarrollo en El Salvador (ES-L1045) y el Programa
Integrado de Desarrollo Social y Urbano del Municipio de Paranagua (BR-L1226) recibieron puntajes mas
altos en el informe de seguimiento del avance que en la Matriz de Efectividad en el Desarrollo. En el caso del
proyecto ES-L.1045, el proceso de preparacion del informe de seguimiento del avance corrigi6 deficiencias del
proyecto de la etapa de disefio incorporando efectos directos mejores y méas detallados, y vinculando los
caminos de los proyectos con sus correspondientes valores y costos programados. Segun entrevistas con el
equipo, SPD ha desempefiado una funcién importante ayudando al equipo a mejorar la calidad de la
presentacion de informes. No obstante, el informe de seguimiento del avance no justifico los cambios
efectuados en los valores meta de los kildmetros de caminos a ser mejorados o rehabilitados por el proyecto,
ni tampoco la demora de un afio en producir los primeros efectos directos. El jefe de equipo tanto de este
proyecto como del proyecto EC-L1075 fue remplazado durante la etapa de ejecucion.
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Recuadro 3.1
Cambios en los planes de seguimiento del proyecto entre su aprobacion y la etapa de ejecucion

El proyecto BR-L1226 es un ejemplo de como problemas en la etapa de disefio pueden traducirse en
problemas en la de seguimiento. El anlisis documental del proyecto confirmé problemas en (i) la definicién
de los principales impactos, efectos directos y productos, (ii) el alcance del plan de seguimiento y evaluacion,
y (iii) en cuanto a incongruencias y falta de especificidad en el plan de adquisiciones. Estos problemas
comprometieron la capacidad de los documentos de préstamo para servir de insumo para un seguimiento
adecuado a través del informe de seguimiento del avance. Aungue los informes de seguimiento del avance
mejoraron la estructura y la informacion en la Matriz de Resultados, el esfuerzo no dio lugar a mejoras en el
seguimiento del proyecto. Las continuas modificaciones de la informacién presentada en el informe de
seguimiento del avance, la falta de valores programados y efectivos para los productos y costos, asi como los
cambios en la normativa que afectan las metas del proyecto han socavado la eficacia del informe de
seguimiento del avance como herramienta de seguimiento. Como factor positivo, cabe sefialar que los
comentarios recabados en la seccion Problemas del informe de seguimiento del avance han ayudado a explicar
la dindmica del proyecto.

3.8 Muchos de los funcionarios que entrevistd6 OVE reconaocieron el valor de la
labor que realiza SPD ayudando a los equipos a mejorar los informes de
seguimiento del avance, y el de la capacitacion que ofrece KNL denominada
Gestion de Proyectos por Resultados (PM4R). En esta capacitacion se consideran
todos los instrumentos pertinentes para el seguimiento de proyectos que emplea el
Banco, desde el plan de ejecucién hasta la Matriz de Riesgos. El impacto de esta
capacitacion sera mas evidente en el futuro, ya que empez0 a ofrecerse en 2011 y
los proyectos en cuestion aun estan en ejecucion.

IV. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.1 El presente informe examina la evaluabilidad de una muestra de proyectos con
garantia soberana aprobados en 2012 mediante la validacion de los puntajes
de la Matriz de Efectividad en el Desarrollo de la Administracion. Al igual que
sucedi6 con la muestra de 2011 que OVE valido el afio pasado, los puntajes de la
Administracion se redujeron en cierta medida como resultado de las validaciones de
OVE, sobre todo en la seccion vinculada a la l6gica del proyecto que suele ser la
que presenta las mayores deficiencias de las cuatro secciones de la Matriz de
Efectividad en el Desarrollo que componen el puntaje global de evaluabilidad. Pese
a los problemas de evaluabilidad identificados en muchos proyectos, casi todos
siguen calificandose, de acuerdo con el sistema de clasificacion de la
Administracion, como “muy evaluables”, lo cual indica que la manera en que
actualmente se clasifican los proyectos es poco informativa y necesita revisarse.

4.2 El informe también analiza si la adopcién de la Matriz de Efectividad en el
Desarrollo en 2009 —y la eficacia de la Matriz de Efectividad en el Desarrollo
desde entonces— se traduce en informes de seguimiento del avance mas
rigurosos para el seguimiento de proyectos durante su ejecucion. el informe
concluye que en el caso de los proyectos aprobados después de la implementacion
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de la Matriz de Efectividad en el Desarrollo se ha logrado mejorar ligeramente el
seguimiento de los productos (pero no de los efectos directos), aunque no encuentra
una relacion considerable entre matrices de efectividad en el desarrollo de mejor
calidad al inicio del proyecto y mejores informes de seguimiento del avance durante
su ejecucion. Por una serie de motivos —ya sea debido a problemas en el plan
original o a modificaciones en los proyectos mismos— con frecuencia los equipos
de proyecto modifican los planes de seguimiento después de aprobarse el proyecto,
divergiendo positiva o negativamente del plan de seguimiento y evaluacion del
proyecto original. Como aspecto positivo, algunos informes de seguimiento del
avance se mejoraron con respaldo de SPD, incluso cuando los planes de
seguimiento eran imperfectos en la etapa de disefio.

OVE ofrece a la Administracion las cinco recomendaciones siguientes:

1. Prestar mayor atencién a la tarea de asegurar un diagndéstico adecuado de
los problemas en la etapa de disefio de proyecto. Al igual que en la revision
de 2011, los diagndsticos incompletos de los problemas y la l6gica inadecuada
del proyecto son las principales deficiencias en la evaluabilidad de los
proyectos con garantia soberana al inicio y pueden dificultar
considerablemente la medicién de los logros efectivamente alcanzados al
término del proyecto.

2. Revisar el sistema de clasificacion de la evaluabilidad de los proyectos
(segun se informa, entre otros lugares, en el Panorama de la Efectividad en el
Desarrollo). La clasificacion actual no es informativa, ya que casi todos los
proyectos se agrupan en la misma categoria de “muy evaluable”, la cual se
presta a confusién. Ha de considerarse una clasificacion mas compleja que
asigne a cada categoria una gama de valores menos amplia y calificaciones
MAs precisas.

3. Reforzar las notas de SPD de evaluabilidad para explicar mejor los
puntajes de la Matriz de Efectividad en el Desarrollo. Las notas de
evaluabilidad deben proporcionar méas informacién sobre los aspectos
identificados en el proyecto que se refieren a su evaluacion y deben tener una
ponderacién mayor en la evaluacion global de la evaluabilidad.

4. Incrementar la integracion entre los documentos preparados durante la
etapa de disefio del proyecto (Propuesta de Desarrollo de la Operacion,
plan operativo anual, plan de ejecucién del proyecto y Matriz de
Resultados) y el informe de seguimiento del avance, y ofrecer orientacion
y capacitacion adecuadas para asegurar que los equipos de proyecto
puedan prepararlos correctamente. Los equipos necesitan una clara
orientacion para preparar los documentos del proyecto, tanto en las etapas de
disefio como de seguimiento, a fin de mejorar la calidad global y reducir al
minimo la necesidad de efectuar cambios con el tiempo.

5. Asegurarse de que la informacion de la Matriz de Resultados aprobada se
ingrese en el sistema antes de la ejecucion y que se realice un seguimiento
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de cualquier cambio que se produzca durante la etapa de ejecucién. La
preparacion de informes de seguimiento del avance en la etapa de disefio
puede ayudar a los equipos a lograr mejores matrices de efectividad en el
desarrollo y a hacer mas visibles los cambios que se hayan hecho a los
indicadores después de la aprobacién. Asegurar que desde el inicio se
documenten adecuadamente todos los cambios y los motivos por los que
fueron necesarios puede mejorar la rendicion de cuentas y ofrecer informacion
para futuros proyectos.
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ANEXO A. PROYECTOS SELECCIONADOS PARA VALIDACION

(o] Nombre Sector l;:gf/?f
proyecto
AR-L1068 | Programa de Desarrollo Rural y Agricultura Familiar, PRODAF ESP RND 9,8
Programa de Fortalecimiento Institucional Provincial y de Gestion Financiera
AR-L1127 | Segunda Etapa (PROFIP II) ESP ICS 7,9
Programa de Desarrollo de las Provincias del Norte Grande: Infraestructura de
AR-L1136 | Agua Potable y Saneamiento GOM | WSA 8,5
AR-L1149 | Programa Multisectorial de Preinversion IV (CCLIP) CLP FMM 7,2
BO-L1064 | Programa de Desarrollo Infantil Temprano “Crecer Bien para Vivir Bien” ESP SPH 8,9
BO-L1071 | Apoyo a la Educacién Secundaria Comunitaria Productiva ESP EDU 8,4
BR-L1187 | PROCIDADES - Novo Hamburgo GCR | FMM 8,7
BR-L1190 | PROCIDADES — Recife GCR | FMM 8,1
BR-L1272 | Programa de Movilidad Sustentable de Blumenau (Programa BID-Blumenau) ESP TSP 9,3
BR-L1287 | Inclusion Social y Oportunidades para Jévenes en Rio de Janeiro ESP SPH 8,5
BR-L1299 | Programa de Fortalecimiento del Sistema Unico de Asistencia Social ESP SPH 8,8
BR-L1303 | Proyecto de Generacion y Transmision CEEE ESP ENE 9,3
BR-L1314 | Programa de Saneamiento Integrado de Maués — PROSAIMAUES ESP WSA 8,5
BR-L1336 | Programa de Infraestructura Logistica de Santa Catarina GOM | TSP 9,1
Programa de Consolidacion del Equilibrio Fiscal para el Desarrollo del Estado
BR-L1337 | de Bahia PBL FMM 8,5
CH-L1064 | Programa de Apoyo a la Efectividad del SENCE ESP LMK 9,8
CO-L1093 | Programa de Apoyo al Plan de Educacion de Calidad para la Prosperidad ESP EDU 8,7
Programa de Abastecimiento de Agua y Manejo de Aguas Residuales en Zonas
CO-L1105 | Rurales ESP WSA 8,4
CR-L1043 | Programa de Innovacion y Capital Humano para la Competitividad ESP CTI 9,5
Programa de Desarrollo Eléctrico 2012-2016 (Proyecto Hidroeléctrico
CR-L1049 | Reventazén) CLP ENE 9,0
EC-L1107 | Programa de Apoyo al Desarrollo Infantil Integral ESP SPH 9,1
EC-L1111 | Sistema de Transporte Metropolitano de Quito ESP TSP 9,3
EC-L1113 | Programa Nacional de Vivienda Social — Etapa Il ESP FMM 7,6
ES-L1063 | Apoyo integral a la Efectividad de las Politicas de Trabajo y Previsién Social ESP LMK 9,5
GU-L1064 | Programa de Consolidacion Fiscal para Guatemala HIB FMM 7,6
HA-L1068 | Programa de Acelerador Empresarial en el Polo Econémico Norte ESP CMF 79
Programa de Transformacion Institucional y Modernizacién del Sector
HA-L1073 | Energético Il PBP ENE 9,1
HA-L1077 | Aumento del Acceso a Educacion de Calidad en Haiti ESP EDU 9,3
HO-L1071 | Programa de Apoyo a la Red de Proteccién Social ESP SPH 9,1
HO-L1072 | Fortalecimiento de la Red Hospitalaria Materno Infantil ESP SPH 9,3
Cuarto Programa de Desarrollo de Mercados Hipotecarios Eficientes e
ME-L1103 | Inclusivos en México CLP CMF 74
ME-L1120 | Financiamiento de Estrategias Bajas en Carbono en Zonas Forestales GCR | CMF 8,5
ME-L1121 | Programa “ECOCASA” del FTL-BID CLP CMF 7,7
NI-L1052 Programa de Apoyo al Sector Transporte Il GOM | TSP 8,7
Programa de Acompafiamiento a la Politica de Primera Infancia en
NI-L1059 Comunidades Priorizadas ESP SPH 9,1
Programa Nacional de Electrificacién Sostenible y Energia Renovable
NI-L1063 (PNESER) - Tercer Préstamo ESP ENE 8,9
PE-L1068 | Programa de Innovacién para la Competitividad ESP CTI 9,3
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del Nombre Tipo  Sector
proyecto

Puntaje

de eval.

Proyecto de Desarrollo de Sistemas de Gestion de Residuos Sélidos en Zonas

PE-L1092 Prioritarias de Per( ESP WSA 84
Programa para el Desarrollo de una Nueva Matriz Energética Sostenible

PE-L1121 (NUMES) IV PBP ENE 9

SU-L1019 | Segundo Programa para la Mejora de la Educacién Basica PFM EDU 9,9
Programa de Fases Multiples para Rehabilitacion de la Infraestructura de Aguas

TT-L1026 | Residuales— Fase | PFM | WSA 9,1

Nota: Alrededor de un tercio de los proyectos con garantia soberana correspondientes a 2012 se seleccionaron al azar
para su validacién, dado que cada proyecto aprobado tenia una probabilidad de ser seleccionado de un tercio.
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