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La evaluacion de los proyectos
de ayuda al desarrollo.
Lecciones de la experiencia

Verénica E. Vifas

1 objetivo de este trabajo es presentar un conjunto de lec-

ciones de la experiencia sobre sistemas de evaluacién deri-
vadas de diversos proyectos de desarrollo rural que han sido
llevados a cabo o se estdn ejecutando en América Latina y el
Caribe, Africa y Asia. El articulo comienza con una introduc-
cién general sobre el ciclo de los proyectos y sobre los diversos
tipos de evaluacién que se realizan en cada una de sus fases. El
nticleo central del mismo esta dedicado al andlisis y sintesis de
las experiencias mencionadas, considerando los distintos tipos
de sistemas de evaluacién que se han disenado, sus adaptacio-
nes y los resultados obtenidos.

Ademds se sefiala cudles son los factores criticos que han in-
cidido en la utilidad de los sistemas de evaluacion utilizados
tanto para el apoyo a la gestién como para obtener lecciones
de la experiencia aplicables a proyectos futuros?.

del Fondo Internacional de Desarrollo Agricola (FIDA), agencia de las Naciones Uni-
das. Pero la autora asume la responsabilidad de los errores de interpretacién que el
trabajo pueda contener.



1. El ciclo de los proyectos

Las politicas ptiblicas en general pueden dividirse en forma
tedrica, para facilitar su comprension y su andlisis, en una secuencia
de cinco fases principales: (1) la identificacién de necesidades
o problemas, (2) la formulacién de soluciones, (3) la decisién
sobre la actuacién a llevar a cabo, (4) la ejecucién y (5) la eva-
luacién. Estas fases representan un marco de referencia flexible,
ya que una fase no sigue necesariamente a la anterior. Por el
contrario, las fases pueden superponerse o cambiar de orden, y
alguna fase puede no aparecer nunca (Hogwood y Gunn, 1991;
Jones, 1984; Starling, 1988).

En la primera fase el sistema politico advierte que la existencia
de una necesidad o de un problema exige una actuacién. En la
segunda fase se estudian las posibles soluciones, que se elabo-
ran y se negocian para establecer un proceso de accién. En la
tercera fase un decisor ptblico elige una solucién particular que
se convierte en politica. En la cuarta fase esa politica es aplicada.
Y, por tltimo, en la quinta fase se produce una evaluacién de
resultados que desemboca en la finalizacién o en la continua-
cién de las actividades emprendidas. Las tres primeras fases for-
man parte del disefio de la politica, la cuarta fase se corresponde
con la implementacién, y la dltima fase es la evaluacién termi-
nal (Dunn, 1981:44/45; Meny y Thoenig, 1992:103/218; Subi-
rats, 1989:47/54, 60/108 y 139/144).

Un esquema similar puede aplicarse a los programas y pro-
yectos publicos en general y a los proyectos de desarrollo rural
en particular. El conjunto de las fases de los proyectos ha sido
denominado por algunos autores “el ciclo del proyecto”, ya que
la dltima fase, la evaluacién, puede significar el comienzo de
un proyecto nuevo o el reinicio del mismo, si el problema ini-
cial se considera no resuelto, o si se disefia una ejecucién mas
eficaz. Por ello, mads preciso seria hablar del “ciclo de los proyectos”
que del “ciclo del proyecto”. El esquema del ciclo tradicional de
los proyectos se presenta en el Cuadro 1.

Cuadro I: El ciclo tradicional de los proyectos

Disefio
| Identificacion Formulacion Decision
de necesidades |- = de i) | sobre la
o problemas soluciones actuacion

Evaluacion I..‘ ..... Implantacion
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2. Los diversos tipos de evaluacion

Este esquema resulta de interés para el andlisis, pero en la
realidad existen diversos tipos de evaluacién. Su denominacién
variard segun la tipologia de clasificacion que se utilice: (a) en
funcién del propésito especifico que motiva la evaluacién, (b)
en funcién de la fase del proyecto que se estd evaluando, (c) en
funcién de la relacién de los evaluadores con la organizacién que
encarga la evaluacién, etc. En este articulo, describiremos los ti-

pos (b) y (c).

2.1. Evaluacion segiin la fase del proyecto que se estd
evaluando

La evaluacién no sélo se realiza al finalizar un proyecto. Por
el contrario, puede realizarse en todas las fases del mismo, desde
el momento en que se concibe un proyecto, hasta varios afos des-
pués de su finalizacién. Por supuesto, los objetivos de cada una
de estas evaluaciones serdn distintos. En la etapa de identifica-
cién de necesidades o problemas, se podrd realizar una evalua-
cién de necesidades. Durante las fases de formulacién de solu-
ciones y decision sobre la actuacién a emprender hay dos tipos
de evaluaciones importantes. (1) Por una parte, la evaluacién de
la conceptualizacion y de la légica del proyecto. (2) Por otra,
cuando existen varios proyectos con contenido y finalidades se-
mejantes y se tiene que optar por uno o varios de ellos. En este
ultimo caso se recurre normalmente a técnicas evaluativas como
el andlisis costo-beneficio (ACB). Durante la ejecucion, se podrd
realizar una evaluacién que cubra los siguientes aspectos: los
procesos, la cobertura, la eficacia y/o la eficiencia. Y cuando el
proyecto esté finalizado, se podr4 realizar una evaluacién de los
efectos y de los impactos y una evaluacién de la eficiencia.

Varios anos después de la finalizacién, también se puede
realizar una evaluacién de los impactos y de la sostenibilidad.
Los aspectos centrales que una evaluacién debe considerar, se-
glin la fase en la que se encuentre el proyecto que se est eva-
luando, se resumen en el Cuadro I1.

La evaluacién o diagnéstico de necesidades es el primer
paso en el desarrollo de una intervencién. Su objetivo es anali-
zar las magnitudes y caracteristicas esenciales del problema que
la intervencién quiere solucionar.

En la evaluacién de la conceptualizacion y la légica del
proyecto se recoge informacién sobre la poblacién-objetivo,
sobre el problema que se aborda en el proyecto y sobre el con-
junto de actividades en que se descompone, con la finalidad de



Cuadro II: Aspectos centrales de las evaluaciones segtn la fase
del proyecto que se esta evaluando

Fase del proyecto Aspectos centrales de las evaluaciones

Disefio 1 Evaluacion de necesidades
1 Evaluacion de la conceptualizacion y de la légica

Ejecucion 1 Evaluacion de los procesos
1 Evaluacion de la cobertura
1 Evaluacion de la eficacia
1 Evaluacion de la eficiencia

Terminacion 1 Evaluacion de la eficacia
1 Evaluacion de los impactos
1 Evaluacion de la eficiencia

Varios afios después t Evaluacién de los impactos
de la terminacion 1 Evaluacion de la sostenibilidad

analizar si el disefio del proyecto es el mds adecuado para cum-
plir los objetivos.

Estas evaluaciones, que se denominan “ex-ante”, son pros-
pectivas, y se utilizan como instrumento de ayuda a las deci-
siones cuando compiten diversas propuestas de proyectos o al-
ternativas de un mismo proyecto, o cuando se quiere decidir si
el proyecto debe o no llevarse a cabo. Estas evaluaciones simu-
lan las repercusiones que pueden provocar los diferentes proyectos
en un momento futuro, por lo que permiten comparar estas re-
percusiones entre si y ayudar en la eleccién de la alternativa més
satisfactoria para el decisor. Es decir, se trata de ayudar al deci-
sor publico a elegir entre diferentes proyectos.

El ACB es una técnica que se puede utilizar para la evaluacion
“ex-ante”, entre otras. Cuando se utiliza con el objetivo de op-
tar por uno o varios de los diversos proyectos existentes, se basa
en la prevision de los costes del proyecto, de sus beneficios, de
su eficacia o de su utilidad. Por el contrario, cuando se utiliza
“ex-post”, es decir, cuando el proyecto ha finalizado, recoge la
informacién real sobre esos elementos.

La evaluacién de la implementacién aborda diferentes as-
pectos, que pueden dividirse de la siguiente forma:

La evaluacién de procesos, que determina la medida en que
los componentes (o partes) de un proyecto contribuyen o son
disfuncionales a los fines perseguidos. Busca determinar las di-
ficultades que se dan en la programacién, administracién, con-
trol, etc., para corregirlas oportunamente, disminuyendo los
costos derivados de la ineficiencia. No es un balance final, sino
una evaluacién periddica que se realiza cuando el proyecto estd
en operacién. Su objetivo principal es mejorar la eficiencia ope-
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racional del proyecto y adaptarlo a las caracteristicas cambian-
tes del entorno, proponiendo su re-orientacion, si nos encon-
tramos dentro de un proyecto de “disefio flexible” (es decir, pro-
yectos que parten de un disefio, pero que pueden ser modificados
durante la implantacion, si se considera necesario).

La evaluacion de la cobertura, que analiza si el proyecto
llega al conjunto de la poblacién y al territorio previsto y si se
estan produciendo sesgos de cobertura, a la vez que valora las
barreras y accesibilidad del proyecto.

La evaluacién de la eficacia, que analiza si el proyecto
cumple sus objetivos a corto y medio plazo y en qué grado los
cumple.

La evaluacion de la eficiencia, que tiene un contenido eco-
némico. Con ella se pretende relacionar los resultados obteni-
dos y los costos: la técnica mas utilizada es el ACB. La necesidad
de la evaluacién de la eficiencia deriva de que no basta sélo con
saber qué resultados ha tenido el proyecto, sino si estos resul-
tados valen la pena en relacién con los costos que han supuesto.

Terminado el proyecto, o varios afios después de su finali-
zacion, se podrd realizar, también, una evaluacién del impacto
y de la sostenibilidad.

La evaluacién del impacto y de la sostenibilidad busca de-
terminar en qué medida el proyecto consigui6 sus objetivos y
cudles son sus efectos secundarios (previstos y no previstos).
Esta evaluacion se realiza cuando el proyecto ya ha finalizado.
La evaluacién de impactos establecera en qué medida el proyecto
logré mejorar el nivel de vida y los ingresos de aquéllos para los
que fue disenado, la magnitud que tuvieron los cambios (si los
hubo) y a qué segmento de la poblacion-objetivo afectaron. La
evaluacién de la sostenibilidad determinari si los efectos e im-
pactos del proyecto se mantienen y se mantendrdn varios anos
después de finalizado el proyecto.

Para evaluar cada uno de estos aspectos no es necesario que
se hayan realizado los demds, aunque para valorar la eficiencia
serd recomendable conocer los resultados realmente debidos al
proyecto (evaluacién de la eficacia), ya que —en caso contrario-
aunque se sepan los costes, faltaria el otro término de compa-
racién.

Las evaluaciones realizadas tras el cierre de un proyecto se
denominan “terminales”, y las realizadas varios afios después se
denominan “ex-post”. Cuando se realiza este tltimo tipo de eva-
luacién, los impactos de una politica ptblica ya han sido ge-
nerados. El anilisis se realiza para comprender lo que ha pa-



sado y obtener ensefianzas aplicables en la planificacion futura,
es decir, en la formulacion, ejecucion y evaluacion de proyectos
futuros. Es un andlisis retrospectivo (Mazmanian y Sabatier,
1989:2).

Las principales razones para realizar evaluaciones “ex-post”
son las siguientes: en primer lugar, muchas de las repercusio-
nes duraderas no son visibles cuando se acaba el proyecto; y, en
segundo lugar, los impactos que se detectan al finalizar el pro-
yecto pueden resultar transitorios, debido a que no se logren
sostener a largo plazo (Naciones Unidas, 1985:19/22).

Para realizar cualquier tipo de evaluacién, existen diferentes
técnicas de recogida de informacién que pueden ser comple-
mentarias (cuantitativas y cualitativas), tanto de informacién
derivada de la ejecucién del proyecto como de datos recogidos
“ad-hoc”.

2.2. Tipos de evaluacion en funcién de la relacién
de los evaluadores con la organizacién que encarga
la evaluacion

Para poder entender las evaluaciones que realizan diversos
organismos internacionales de ayuda al desarrollo, hay que de-
tenerse para diferenciar los tipos de evaluacién segun la rela-
cién de los evaluadores con la organizacién que encarga la eva-
luacién: (a) evaluacién interna o (b) evaluacién externa. La
primera es cuando el personal del propio proyecto elabora la
evaluacion. La segunda es cuando la realizan personas ajenas
al mismo (Alvira, 1991:34).

Esto es asi porque, aparte de la evaluacién interna continua
realizada por el personal del proyecto, en diversos momentos se
puede emprender una evaluacion realizada por personas exter-
nas al proyecto. Se pueden efectuar evaluaciones externas en
una o varias de las siguientes tres etapas del proyecto: (a) A mi-
tad de la ejecucién, cuando el proyecto ha comenzado la en-
trega de servicios y/o productos a la poblacién y se pueden ob-
servar algunos efectos (evaluacién de medio plazo o a mitad de
periodo?). (b) Al final de la ejecucién, cuando se da por termi-
nado el financiamiento externo del proyecto o antes de iniciar
una fase complementaria (evaluacién terminal). Y (c) varios
anos después de la finalizacion del proyecto, cuando son visibles
sus efectos y repercusiones a largo plazo (evaluacién “ex-post”).
Estas son tres tipos de evaluacién que realizan algunos orga-
nismos internacionales de ayuda al desarrollo, ya sea con per-
sonal de la propia organizacién o a través de personas espe-
cialmente contratadas. Son, por ello, evaluaciones externas al
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nancieros no suele coincidir con la
mitad del tiempo de ejecucién.
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proyecto que se estd evaluando. Ademds, los organismos inter-
nacionales apoyan la evaluacién interna, para favorecer las ca-
pacidades nacionales.

Estos tres tipos de evaluacién permiten derivar lecciones de
la experiencia para mejorar la planificacién, el disefio y la im-
plementacién de otros proyectos en ejecucién o futuros. Y —ade-
més- el primer tipo de evaluacién mencionado (que no es
practica comtin) permite realizar recomendaciones para corre-
gir la actuacién del mismo proyecto evaluado (Casley y Kumar,
1990:115/118).

3. Lecciones de la experiencia

Existe una apreciacién generalizada, por parte de los orga-
nismos internacionales de ayuda al desarrollo, de que los siste-
mas de evaluacién hasta ahora establecidos no han sido de gran
utilidad para el apoyo a la gestion ni para extraer ensefianzas
aplicables a proyectos futuros. Pero como esto no ha sido asi
en todos los casos, vale la pena identificar y analizar cudles son
los factores criticos que coadyuvan a que las actividades de eva-
luacién sean de mayor utilidad.

Por ello, después de haber explicado los diferentes tipos de
evaluacién segun sea el criterio de clasificaciéon que se utilice, el
propésito de este apartado es analizar y sintetizar -como ya se
mencion6- las experiencias sobre sistemas de evaluacién de di-
versos proyectos de desarrollo, considerando los distintos tipos
de sistemas de evaluacién que se han disefiado, sus adaptacio-
nes y los resultados obtenidos. Ademads se sefialard cuéles son los
factores criticos que han incidido en la utilidad de los sistemas
de evaluacion utilizados tanto para el apoyo a la gestién como
para obtener ensefianzas aplicables a proyectos futuros.

3.1. Tipos de sistemas de evaluacion diseriados en
proyectos de desarrollo cofinanciados con ayuda
internacional

En los proyectos de desarrollo cofinanciados con ayuda in-
ternacional los sistemas de evaluacion disefiados han sido di-
versos. De forma simplificada, estos sistemas son los siguientes:
(a) Una Unidad de Seguimiento y Evaluacioén (USE) jerarquica
y funcionalmente dependiente de alguna unidad central o re-
gional ubicada generalmente fuera de la zona de actuacién del
proyecto. (b) Una USE jerdrquicamente dependiente de una uni-
dad central o regional pero funcionalmente dependiente de la



gerencia del proyecto y ubicada en la zona del proyecto. (c¢) Una
USE jerdrquica y funcionalmente dependiente de la gerencia del
proyecto. (d) El seguimiento a cargo de la unidad organizativa
a cargo de la ejecucion (en algunos casos, a través de una Uni-
dad de Seguimiento) y la evaluacién a cargo de un organismo
central o regional, gubernamental o no gubernamental. Y, por
altimo, (e) proyectos en los que se establecié que no habria uni-
dad administrativa dedicada exclusivamente a tareas de segui-
miento y evaluacién, sino que las mismas estarian a cargo de todo
el personal del proyecto.

Sin embargo, estos diferentes sistemas de evaluacién no han
sido consecutivos y excluyentes a lo largo del tiempo, es decir,
no se comenzo en los primeros afios por un tipo de sistema que
se abandond posteriormente para adoptar otro sistema distinto
en todos los proyectos. Lo que si se observa es una tendencia a
abandonar el diseno de las USE centralizadas para adoptar sis-
temas descentralizados por proyectos (sobre todo a partir de fi-
nales de la década de los afios ochenta) o, en algunos casos, a
que las actividades de evaluacién sean realizadas por personas
y/u organismos no vinculados con el proyecto mientras que las
actividades de seguimiento las realiza personal jerdrquica y fun-
cionalmente dependiente de la direccién del proyecto. Esto ha
sido asi porque la experiencia ha ensefiado que es ttil concep-
tualizar, desde la formulacién del proyecto, al seguimiento como
el andlisis continuo y periédico, por parte de la gerencia, del
avance de la ejecucién del proyecto, para procurar el logro de los
objetivos del mismo. Por dicha razén, debe llevarse a cabo al in-
terior de la unidad responsable de la ejecucién del proyecto. En
cambio, la evaluacién debe entenderse como un proceso enca-
minado a determinar sistemdticamente y objetivamente la per-
tinencia, eficacia y eficiencia de las acciones ejecutadas y sus
efectos e impactos en la poblacién, a la luz de los objetivos glo-
bales del proyecto. Por lo tanto debe tomar distancia y ejecu-
tarse desde fuera de la unidad responsable de la ejecucién del
proyecto, por parte de organismos independientes de ésta'y con
experiencia en investigaciéon socio-econémica (las universida-
des pueden ser ejecutoras idéneas para realizar la evaluacién de
proyectos). Es importante que la funcién de evaluacién se eje-
cute con independencia de la direccién del proyecto, de lo con-
trario es muy probable que el seguimiento y la evaluacién se
implementen de forma inadecuada (Feinstein, 1991).
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3.2. Sistemas que se han implantado y sus diferencias
con los previamente disefiados

No en todos los proyectos los sistemas de evaluacion im-
plantados se corresponden con los previamente disefiados. Esto
es asi por diversas razones, las principales son las siguientes: (a)
la imprecisién sobre los sistemas de evaluacién en el disefio
(sin determinar metodologias de trabajo, indicadores, recursos
humanos y financieros necesarios, etc.), (b) el desconocimiento
de la importancia y utilidad de las actividades de seguimiento
y evaluacién, y (c) la ineficacia del sistema de evaluacién dise-
fiado y establecido.

3.3. Factores criticos que han incidido en una mayor
utilidad de las actividades de evaluacion tanto para la
gestion como para obtener lecciones de la experiencia
aplicables a proyectos futuros

Pero no se puede afirmar que la existencia de un tipo de sis-
tema u otro sea la variable tinica que determina la utilidad de
las actividades de seguimiento y evaluacién tanto para la gestion
como para obtener lecciones de la experiencia aplicables a pro-
yectos futuros. Por el contrario, son diversos los factores criticos
que inciden en la mayor utilidad de esos sistemas. Tras el ana-
lisis de diversos casos, se sintetizan a continuacién los factores
criticos que han demostrado ser mas importantes. Un resumen
de las lecciones de la experiencia sobre sistemas de evaluacion
en proyectos de ayuda al desarrollo, divididas por factores cri-
ticos, se presenta en el Cuadro IIL

Cuadro lll: Lecciones de la experiencia sobre sistemas
de seguimiento y evaluacion

Factores criticos

B Momento del disefio del sistema

1 Los proyectos deben tener un marco estratégico claro desde el comienzo del
proyecto, incluyendo lo referente a seguimiento y evaluacién. Es mejor disefar
el sistema de seguimiento en una etapa temprana y también especificar las
responsabilidades de la USE. Las referencias vagorosas en la evaluacion
ex-ante que afirman gue el sistema y sus responsabilidades se especificaran
durante el primer afo, sirven poco de guia. |




Factores criticos

M Ubicacion del seguimiento y la evaluacion

1 Conceptualizar desde la formulacion del proyecto al seguimiento como el
analisis continuo y periddico por parte de la gerencia, sobre el avance de la
ejecucion del proyecto, para procurar el logro de los objetivos del mismo y
por tanto debe realizarse al interior de la unidad responsable de la gjecucion.
La evaluacién debe entenderse como un proceso encaminado a determinar
sistematica y objetivamente la pertinencia, eficacia y eficiencia de las acciones
ejecutadas y sus efectos e impactos en la poblacién, a la luz de los objetivos
globales del proyecto. Por lo tanto debe tomar distancia y ejecutarse desde
fuera de la unidad responsable de la ejecucion, por parte de organismos
independientes de ésta y con experiencia en investigacion socio-econdmica.

1 Es importante que la funcién de evaluacion se ejecute con independencia de
la direccién del proyecto, de lo contrario las funciones de seguimiento y evaluacion
se implementaran de forma inadecuada.

B Capacitacién del personal dedicado a seguimiento y evaluacién

1 Para ejercer la funcion de seguimiento y evaluacion, las unidades designadas
necesitan respaldo institucional y entrenamiento en servicio hasta que hayan
generado una capacidad a nivel del proyecto y del pais.

B Capacitacion en seguimiento y evaluacion de todo el personal

1 Es necesario un proceso sostenido de capacitacion en seguimiento y evaluacion
para todo el personal del proyecto, incluidos todos los niveles gerenciales. Esta
capacitacién debera impartirse al inicio de la ejecucién del proyecto y debe
reforzarse en periodos posteriores. En lo posible, para la capacitacién inicial se
debera seleccionar a especialistas (nacionales o extranjeros) con formacién
adecuada y experiencia en la materia, para que puedan entrenar a los directivos,
quienes se encargaran de la capacitacion posterior de los restantes niveles
del proyecto.

# Trabajo conjunto de la unidad de seguimiento y evaluacién
y, la unidad ejecutiva

¥ No hay esguema de seguimiento y evaluacion que pueda funcionar sin que,
formal y practicamente, se establezcan mecanismos de entendimiento y trabajo
conjunto de las unidades de ejecucién y la USE. Una condicién previa al
establecimiento de estos mecanismos esta en una profunda comprension de
las funciones respectivas, de su complementariedad y de la necesidad de
seguimiento y evaluacion para mejorar la calidad de la ejecucion. Sin este acuerdo
mutuo la funcién de seguimiento y evaluacién no tiene viabilidad.

1 Todo el personal del proyecto debe colaborar en las tareas de seguimiento
y evaluacion. Estas tareas, en general, representan poco trabajo adicional
si se compatibilizan con otras actividades de ejecucion. De esta forma se
consiguen dos objetivos: (1) disminuir las cargas de trabajo del personal de la
USE (lo gue permite una unidad mas pequefia), y (2) que todo el personal del
proyecto se sienta participe de un sistema que les es Util, por lo que aumentan
las probabilidades de que las recomendaciones que la USE realiza sean llevadas
a cabo.
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1 Las consultorias de periodos prolongados llevan a gue tanto el personal de
seguimiento y evaluacion coma los directivos del proyecto se apoyen en el
consultor para llevar a cabo las tareas de la USE, asi ésta pierde su dinamica
de trabajo y presencia en la gestion del proyecto al finalizar la consultoria, ya
que la asistencia técnica prolongada no favorece el desarrollo de especialis-
tas locales.

B Metodologia, indicadores y técnicas de recogida de informacion

1 Definir claramente los indicadores de desempefo, de efectos e impactos.

1 Elaborar un listado de indicadores, desglosados por componentes y objetivos
especificos (y no centrarlos solamente en actividades realizadas).

1 Las actividades de evaluacién no deben reducirse a realizar encuestas. Lo que
debe buscarse es una complementacion de técnicas cualitativas con un andlisis
cuantitativo, usando el 'software’ existente que sea apropiado.

1 Realizar el Estudio de Base en el primer afo de ejecucion del proyecto.

1 En el documento del proyecto deben incluirse los términos de referencia a
los que deben atenerse el seguimiento y la evaluacion, entre los que deben
figurar los indicadores basicos.

M Presentacion de los informes

1 La presentacion tanto del Estudio de Base como de las evaluaciones posteriores
deberan estar acompanadas de un resumen de los principales hallazgos, con
el propésito de operativizar el analisis con los directivos y tecnicos de campo.
Ademés deberan organizarse talleres de anélisis de los resultados de la
evaluacion, en los que participen los responsables del estudio y los técnicos y
directivos del proyecto, ya que de esta manera se facilitara que los involucrados
en la gjecucion reflexionen sobre los impactos sociales generados con el proyecto,
eviten los resultados negativos y potencien los resultados positivos.

B Participacion de los beneficiarios

1 Para complementar las actividades de seguimiento, es necesario gue se realicen
autodiagndsticos por parte de la propia poblacién durante la fase de ejecucién,
con las distintas organizaciones y/o grupos que se van incorporando al proyecto.
Esta propuesta lleva implicita la necesidad de trabajar con la organizacion y
de capacitarla para facilitar |a transferencia de conocimientos, gue hagan posible
que la propia poblacion investigue y sistematice su realidad y plantee alternativas
para solucionarla.

Tanto en el seguimiento como en la evaluacion de los proyectos debe darsele
oportunidad a la poblacion beneficiaria para que participe activamente. Aln si
no se consigue que la poblacion participe en el disefio y programacion del pro-
yecto, de todas formas la poblacién puede y debe participar en el seguimiento
y la evaluacién. Para ello, es fundamental que se les proporcione a los benefi-
ciarios informacién oportuna y detallada sobre lo que el proyecto debe realizar |
y sobre los resultados, tanto en lo que respecta a montos como a Iocalizalcio—'|
nes y periodos.
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3.3.1. Momento del disefio del seguimiento y la evaluacién

Un factor importante es el momento en que los sistemas de
evaluacion se han disefiado. En los primeros proyectos los sis-
temas de evaluacién no se planificaban con detalle en la etapa
de disefio, ya que se consideraba que ello podria realizarse du-
rante el primer afio de ejecucion. En la actualidad, se intenta
planificar y disenar las actividades, los indicadores, los recursos
humanos, materiales y financieros necesarios, la forma de re-
cogida de informacidn, etc. para el seguimiento y la evaluacién
desde una etapa temprana, ya que se ha aprendido que es re-
comendable que el disefio de los proyectos incluya una estrate-
gia clara para el seguimiento y la evaluacién. Las evaluaciones
“ex-ante” que afirman que los sistemas y responsabilidades de
seguimiento y evaluacion serdn especificados durante el primer
ano de ejecucién del proyecto han demostrado ser de poca uti-
lidad para el establecimiento de USE eficaces, ya que retrasa su
puesta en marcha, por lo que el proyecto no dispone de la in-
formacién que la USE podria suministrarle para el apoyo a la
gestion durante los primeros anos ni de datos que posterior-
mente servirian para las evaluaciones intermedias, de finaliza-
cion y “ex-post”.

De hecho, la importancia otorgada al seguimiento y a la eva-
luacién de proyectos de desarrollo rural estd estrechamente li-
gada a la intervencién de organismos de financiacién interna-
cional. A finales de la década de los afios 70 y principios de los
80 la utilidad de las actividades de seguimiento y evaluacién
no era bien comprendida. Se llevaban a cabo, sobre todo, para
cumplir un requisito contractual, y su disefio no se realizaba ni
previa ni simultdneamente al inicio de la ejecucion del proyecto.
Por ello, estas tareas se llevaban a cabo de forma poco sistema-
tizada o no se realizaban. Por el contrario, a finales de la dé-
cada de los anos 80 y principios de los 90 las funciones de se-
guimiento y evaluacion son tenidas en cuenta en mayor medida
por los planificadores de los proyectos, preocupados no sélo
por un buen disefio del mismo, sino por conseguir que se cum-
plieran sus objetivos en los plazos previstos. Las ventajas del di-
seno del sistena de seguimiento y evaluacion en una etapa tem-
prana de la puesta en marcha de los proyectos son principalmente
tres. Primera, que el interés por el seguimiento y evaluacién es-
timula a pensar con mayor rigor en los objetivos, supuestos y ac-
tividades y a exponerlos nitidamente. Segunda, que se puede
hacer desde un principio una asignacién de fondos suficientes
para cubrir el costo del seguimiento y la evaluacién. Y, tercera,
que el seguimiento y la evaluacién pueden organizarse desde el
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inicio para las diversas actividades del proyecto (Naciones Uni-
das, 1985:35).

Pero éstas no son las tinicas ventajas de disenar el segui-
miento y la evaluacién de forma simultdnea al disefio y aprobacién
del proyecto; también pueden apuntarse las siguientes: (a) se
otorga un marco de referencia adecuado para el estudio de base,
lo que permite tener un buen punto de comparacion para las eva-
luaciones de mediano plazo, terminal y “ex-post”; (b) se consi-
gue que las actividades de seguimiento y evaluacién sean con-
sideradas por los directores y ejecutores del proyecto como parte
integrante de la gestion del mismo, y no como un drea de fis-
calizacion y control; (c) aclara la ubicacién institucional que
tendrd el sistema de seguimiento y evaluacion, evitando ambi-
giledades; (d) permite identificar la metodologia a utilizar, y
planificar la formacién del equipo de seguimiento y evaluacién;
etc. (Vifias, 1994:221/223).

3.3.2. Dependencia jerdrquica y funcional de las personas

que realizan el seguimiento y la evaluacion

Como ya se menciond, existen diversas posibilidades de ubi-
cacién geogrdfica y dependencia jerarquica y funcional de las
actividades de seguimiento y evaluacién. La experiencia ha de-
mostrado que si se crea una USE, y ésta es independiente de la
gerencia del proyecto y se encuentra fuera de la zona del proyecto,
esa autonomia puede entrar en contradiccion con la funcién de
apoyo que debe prestar a la gestion del proyecto, ya que cuando
la USE estd ubicada en un organismo central o regional el énfa-
sis recae en las actividades de evaluacién. En cambio, cuando la
USE estd ubicada en la sede del proyecto, el énfasis recae en las
actividades de seguimiento.

De hecho, si la USE estd ubicada en un organismo central o
regional puede no haber flujo de datos desde el terreno a la USE
ni de ésta a los co-ejecutores, por lo que la informacién serd
parcial y de poca utilidad para la toma de decisiones. Por el con-
trario, cuando la USE se integra en la unidad organizativa que eje-
cuta el proyecto con una funcién de apoyo a la gestién, la co-
municacién con la direccion, los técnicos y los beneficiarios es
mas fluida.

Por otro lado, aunque la USE se encuentre en la sede del pro-
yecto, si depende de un organismo central o regional y no del
director del proyecto se dificulta su funcionamiento. Por el con-
trario, cuando depende jerirquicamente del director se coordi-
nan mejor las actividades.

También existen diferencias en los resultados si las activida-



des de seguimiento y evaluaci6n las realizan la misma persona
0 grupo de personas o se realizan de forma independiente. La
unién de las actividades de seguimiento y evaluacién en una
sola unidad puede llevar a que ambas funciones se implemen-
ten de forma inadecuada.

La realidad parece demostrar que lo acertado para conseguir
un 6ptimo resultado de las funciones de seguimiento y evalua-
cién es ubicar las primeras dentro de la unidad ejecutora del
proyecto, y a las segundas dentro de un organismo central o re-
gional.

Esto es asi porque el seguimiento y la evaluacién son funciones
diferentes, que sirven a usuarios distintos, por lo que es reco-
mendable considerarlas independientemente una de la otra. Es-
tan separadas por sus objetivos y perfodos de referencia. Pero pese
a las funciones distintas, hay caracteristicas comunes que de-
terminan una relacién entre las dos funciones: utilizacién de
las mismas técnicas de recogida de informacién y sistemas de ana-
lisis e indicadores comunes (Casley y Kumar, 1990:8/9). Por
ello, el seguimiento debe separarse de la evaluacién, ya que es
parte de la direccién, y la evaluacién debe ser independiente de
la direccion del proyecto, para garantizar su autonomia.

Las ventajas de la ubicacién central o regional de las funcio-
nes de evaluacién son diversas: aprovechamiento de las econo-
mias de escala (en la recogida de informacién, en la capacitacién
de profesionales, en la utilizacién de equipos informaticos...),
potencialidad de las comparaciones entre proyectos al aplicar
metodologias y técnicas uniformes, posibilidad de recibir asis-
tencia técnica comiin para diversos proyectos y de contar con da-
tos anteriores y posteriores al proyecto y de zonas no afectadas
por el mismo, otorgar independencia con respecto al proyecto,
la que facilita la objetividad en el andlisis, y la extraccién de con-
clusiones y recomendaciones de utilidad para proyectos futuros
(Vifas, 1994:237/238).

La colaboracién entre un servicio de evaluacién centralizado
y las actividades de seguimiento del propio proyecto puede be-
neficiar a ambos. Pero hay que tomar precauciones, ya que el
trabajo del servicio central puede estar dictado por las necesidades
nacionales de evaluacién y demandar datos y realizar informes
poco ttiles para la administracién del proyecto (Casley y Ku-
mar, 1990:9/10; Ledn, 1994).

Sin embargo, hay algunas experiencias en que una USE externa
al proyecto (dependiente de un ministerio) establecié una buena
colaboracién entre su personal y los gestores del proyecto rea-
lizando actividades ttiles para los gestores.
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Como ya apuntamos, también existen proyectos sin unidad
organizativa dedicados a seguimiento y evaluacién (ni dentro del
proyecto ni en organismos centrales). En estos casos, los direc-
tivos y ejecutores del proyecto suelen otorgarles poca prioridad
a dichas actividades. Sin embargo, un proyecto sin USE puede
realizar actividades de seguimiento y evaluacion titiles, si las
mismas son realizadas por los gestores con apoyo de centros de
investigacion con experiencia en evaluacion (por ejemplo las
universidades).

3.3.3. Calificacion, experiencia y capacitacion del personal

dedicado a las actividades de evaluacion

En los proyectos de desarrollo rural existen grandes varia-
ciones en cuanto a dotacién de personal, tanto en relacién a su
nimero como a su formacién académica.

De hecho, no existe una idea comiin en cuanto a la forma-
cion académica idénea para el personal encargado del segui-
miento y la evaluacion de proyectos, pero si unos lineamientos
generales sobre las capacidades y experiencias profesionales re-
queridas. Por ejemplo, se afirma que deben tener preparacién
académica en ciencias sociales e investigaciones de campo, ex-
periencia en administracién o direccién de proyectos de desa-
rrollo (formulacion, ejecucién y evaluacién), conocimientos de
investigacion social, preparacion en metodologia de la investi-
gacion cuantitativa y cualitativa y un conocimiento general de
los procedimientos y sistemas administrativos del pais de que
se trate.

Pero en la mayoria de los casos estas exigencias no han po-
dido cumplirse, se encontraron problemas para la seleccién de
personal idéneo, ya sea porque es dificil encontrar especialistas
en seguimiento y evaluacion en el pais, o porque no se consi-
gue atraer a esos especialistas a las zonas del proyecto, dada la
escasez de presupuesto y/o las duras condiciones laborales.

Una solucién que se ha encontrado es la asistencia técnica ex-
terna de apoyo y la capacitacion teérica y practica simultdnea al
desarrollo de la actividad.

En relacién a esto, la capacitacién para el personal encar-
gado de las actividades de seguimiento y evaluacién debe cu-
brir dos campos principales: (a) Capacitacion en planificacién
y gestion de proyectos, ya que una de las funciones de la USE es
apoyar a la direccién. Y (b) capacitacion en seguimiento y eva-
luacién: metodologia, seleccién de indicadores, técnicas cuan-
titativas y cualitativas de recogida de informacién, etc.

Ademds, es recomendable que todos los miembros del equipo



tengan conocimientos de informadtica a nivel de usuario (pro-
cesamiento de textos, base de datos, hoja de cdlculo) y de téc-
nicas orales y escritas de comunicacién (Vifias, 1994: 244/248).

De hecho, si el personal de la USE tiene poca experiencia, la
inica accion sistemadtica que suele realizar es la elaboracién pe-
riédica de los informes de compromiso, que no le proporcionan
a la direccién del proyecto la informacién necesaria para la toma
de decisiones.

3.3.4. Capacitacion del personal directivo y ejecutor

Paralelamente a la formacién de los miembros de la USE, se
requiere la capacitacion en seguimiento y evaluacion de los di-
rectivos y ejecutores de proyectos, para que entiendan la utilidad
de estas actividades y colaboren en las tareas, sacando el mayor
rendimiento del seguimiento y la evaluacién para el cumpli-
miento de los objetivos del proyecto. Sin embargo, en la for-
macion en la materia que este grupo necesita no es necesaria la
complejidad ni la exhaustividad requerida en la formacién del
personal encargado del seguimiento y evaluacién. Por ello, para
estos dos grupos, la capacitacion puede abordarse de formas in-
dependientes y complementarias: asistencia técnica externa o
de centros nacionales, seminarios y talleres en el que se traten
casos concretos, ejercicios que utilicen la teoria leida o expli-
cada, reflexiones sobre los propios sistemas de seguimiento y
evaluacién (carencias y aciertos), etc. (Vifias, 1994:248).

Si los directivos del proyecto no son orientados sobre el pa-
pel y la utilidad de la USE, su creaciéon puede retrasarse varios
anos. Por otro lado, si la USE existe, pero no se proporcioné ca-
pacitacién sobre seguimiento y evaluacion a directivos y otros
niveles operativos, la USE puede ser considerada un estorbo para
la gestién del proyecto, una carga adicional o una fiscalizacion,
por lo que pueden no proporcionar informacién a la USE, y mos-
trar poco interés por su trabajo y sus sugerencias.

De hecho, si no se comprende la utilidad de las actividades
de seguimiento y evaluacién puede no haber interés por parte
del organismo del que depende el proyecto, de la direccién del
proyecto ni de la propia USE por mejorar el sistema y generar
informacién til para la toma de decisiones y para el conoci-
miento de los avances o retrasos de las acciones respecto a las
metas programadas, de modo que se generen sélo los informes
de compromiso. Y, por otro lado, aunque la USE realice estudios
e informes que podrian ayudar a la gestién, aquéllos pueden
no utilizarse, si los ejecutores no les ven utilidad.

La experiencia ha mostrado que es necesario un proceso sos-
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tenido de capacitacién en seguimiento y evaluacién para el per-
sonal de la unidad ejecutora del proyecto, incluidos todos los
niveles gerenciales. Esta capacitacion debera impartirse al inicio
de la ejecucién del proyecto y debe reforzarse en periodos pos-
teriores, sobre todo si ha existido una rotacién del personal. En
lo posible, para la capacitacion inicial se deber4 seleccionar a es-
pecialistas (nacionales o extranjeros) con formacién adecuada
y experiencia en la materia, para que puedan entrenar a los di-
rectivos, quienes se encargaran de la capacitacién posterior de
los restantes niveles del proyecto.

3.3.5. Asistencia técnica externa

Estrechamente relacionado con la necesidad de capacitacién
de los recursos humanos, se encuentra la tematica de la asis-
tencia técnica, otorgada por centros de investigacién y univer-
sidades o a través de los organismos internacionales de finan-
ciamiento.

Algunos organismos prestan asistencia técnica, por ejemplo,
a través de consultores contratados por periodos breves, para
establecer el sistema de seguimiento y evaluacion y ofrecer adies-
tramiento al personal que se ocupard del seguimiento y eva-
luacién. Para disenar el sistema de seguimiento y evaluacién,
para planificar la metodologia, para realizar trabajos de campo,
etc., también se puede acudir a la colaboracién de centros de
investigacion o a organismos internacionales que ya posean ex-
periencia en la materia. Cuando no existen organismos estata-
les o cuando no es posible acceder a ellos, se pueden contratar
los servicios de organismos externos, por ejemplo, institucio-
nes de investigacion, universidades, empresas consultoras o con-
sultores privados, para colaborar en el disefio y la realizacién
de encuestas de campo en el afo base y periédicamente, asi
como para la realizacién de estudios “ad-ho” (Naciones Unidas,
1985:30/31,40).

La asistencia técnica externa, de hecho, ha sido recibida fre-
cuentemente por los proyectos de desarrollo, ya sea para cola-
borar en el disefio del sistema de seguimiento y evaluacién, para
impartir cursos de programacién y metodologia de seguimien-
to y evaluacion, o para ayudar a enfrentar y resolver problemas
concretos.

En contraposicién, son escasos los proyectos que han solicita-
do colaboracién y recibido asistencia técnica de instituciones
nacionales (Kaimowitz, 1994). Lo mds frecuente es que la expe-
riencia de los centros de investigacién nacionales no sea utilizada,
ni se valore la potencialidad de la colaboracién con los mismos.



La asistencia técnica de consultores de organismos interna-
cionales a los proyectos de desarrollo puede presentar diversas
modalidades: (a) consultorias de periodos prolongados, y (b)
consultorias de periodos cortos (de 3 a 6 semanas). Estas ulti-
mas pueden consistir en visitas aisladas o con cierta periodi-
cidad.

Las consultorias de periodos prolongados llevan a que tanto
el personal de seguimiento y evaluacién como los directivos del
proyecto se apoyen en el consultor para llevar a cabo las tareas
de la USE, ya que ésta pierde su dindmica de trabajo y presencia
en la gestién del proyecto al finalizar la consultoria, ya que la asis-
tencia técnica prolongada no favorece el desarrollo de especia-
listas locales.

Las misiones de periodos cortos, por el contrario, presionan
al consultor a sistematizar y transmitir sus conocimientos, y
a los miembros del proyecto a prestar la maxima atencién y a
apoyar el trabajo de aquél, ya que tienen presente que la ayuda
de que en ese momento disponen faltard en breve (Vifas,
1994:250/252).

3.3.6. Colaboracion y comunicacién entre la direccion y la
Unidad de Seguimiento y Evaluacién

Se apunta con frecuencia como una de las principales causas
de la poca incidencia de las actividades de seguimiento y eva-
luacién en el mejoramiento de la ejecucién de los proyectos la
actitud negativa de los directivos y ejecutores del proyecto hacia
esas actividades, ya que no incorporan a la gestién las reco-
mendaciones formuladas por el equipo de seguimiento y eva-
luacién. Las razones mencionadas como causantes de esta acti-
tud negativa se relacionan con tres aspectos: (a) inadecuada
presentacién de la informacién sobre seguimiento y evaluacién
por lo que no resulta atractiva, oportuna ni ttil para los direc-
tivos y ejecutores; (b) desinformacién de los directivos y ejecu-
tores sobre las funciones de seguimiento y evaluacién, por lo
que éstos no comprenden su utilidad ni participan en ellas; y (c)
escasa formacion en seguimiento y evaluacién (programacion,
metodologia, técnicas de recogida de informacién...) de los res-
ponsables de las actividades de seguimiento y evaluacién.

Aunque la USE identifique los problemas en la ejecucion y su-
giera recomendaciones para su superacion, éstas pueden no ser
tomadas en cuenta o ser débilmente implementadas, teniendo
poca incidencia en la toma de decisiones, si no existe un acer-
camiento entre el nivel ejecutivo y la USE. La experiencia ha mos-
trado que no hay esquema de seguimiento y evaluacién que
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pueda funcionar sin que, formal y pricticamente, se establez-
can mecanismos de entendimiento y trabajo conjunto de las
unidades de ejecucién y la USE. Una condicién previa al esta-
blecimiento de estos mecanismos es la profunda comprensién
de las funciones respectivas, de su complementariedad y de la
necesidad de seguimiento y evaluacién para mejorar la calidad
de la ejecucién. Sin este acuerdo mutuo la funcién de segui-
miento y evaluacién no tiene viabilidad.

Ademds, todo el personal del proyecto debe colaborar en las
tareas de seguimiento y evaluacion. Estas tareas, en general, re-
presentan poco trabajo adicional si se compatibilizan con otras
actividades de ejecucién. De esta forma se consiguen dos obje-
tivos: (1) disminuir las cargas de trabajo del personal de la USE
(lo que permite una unidad mds pequefia), y (2) que todo el per-
sonal del proyecto se sienta participe de un sistema que les es ttil,
por lo que aumentan las probabilidades de que las recomen-
daciones que la USE realiza sean llevadas a cabo.

De hecho, si el personal de campo no provee la informacién
necesaria a la USE, ésta se sobrecarga de trabajo. Si no existe flujo
de informacién del personal directivo y técnico a la USE, ésta
tiene que dedicar tiempo a recoger informacién, por lo que al-
gunos problemas se detectan tardiamente. Si el componente de
seguimiento y evaluacién estd débilmente articulado con los
restantes, se realizard un seguimiento rutinario y burocratico,
que impide detectar las limitaciones de la implementacion del
proyecto. Y si la relacién entre la USE y la direccién del proyecto
no es fluida y funcional se da poca prioridad a la asignacién de
recursos para la USE, por lo que se dificulta su trabajo.

3.3.7. Metodologia, indicadores y técnicas de recogida de

informacion

Los problemas surgidos por la falta de definicién de la me-
todologia a utilizar en el seguimiento y la evaluacién, las técni-
cas de recogida de informacién y los indicadores manejados,
han sido y son numerosos en los proyectos de desarrollo rural.
Por ejemplo, la experiencia ha mostrado que las actividades de
evaluacién no deben reducirse a realizar encuestas. Es reco-
mendable minimizar su nimero y su importancia en el disefio
del sistema de seguimiento y evaluacién, y —cuando sean real-
mente necesarias- considerar la posibilidad de contratarlas a
un equipo especializado para que las realicen en estrecho con-
tacto con la USE (Feinstein, 1984:11). El personal de seguimiento
y evaluacién puede realizar el disefio y el andlisis de la encuesta,
y contratar el trabajo de campo y de informatizacién de los da-



tos. Las entrevistas a informantes clave, las reuniones de comu-
nidad, los grupos de discusién y la observacién participante,
por ejemplo, también pueden resultar un medio apropiado para
desarrollar la evaluacién con un enfoque participativo. Lo que
debe buscarse es una complementacién de técnicas cualitativas
con un andlisis cuantitativo, preocupdndose por los costos y be-
neficios de las distintas técnicas de obtencién de informacién.
En general, es conveniente la utilizaciéon de métodos sencillos
y econémicos, que se ajusten a los recursos limitados de los pro-
yectos.

De hecho, en el disefio de proyectos m4s recientes (sobre
todo desde principios de la década de los afios 90), el nimero
de técnicas de recogida de informacion utilizadas es mas nu-
meroso, e incluye métodos cuantitativos y cualitativos.

Por eso, los evaluadores deben conocer un amplio espectro
de técnicas, saber cémo aplicarlas en el momento adecuado, y
poder valorar en cada situacién cual puede servir de un modo
mas eficaz a los propésitos especificos del seguimiento y la eva-
luacién.

Otra técnica de recogida de informacién que puede ser con-
siderada es el analisis de las fuentes de datos que se generan en
la ejecucién del propio proyecto: registros administrativos, in-
formes de los técnicos de campo, etc. Por ejemplo, si un proyecto
de crédito es ejecutado por un banco o una entidad similar, el
“software” para atender a los clientes puede generar como sub-
producto los datos de seguimiento, con escaso coste adicional.

Después de establecer la informacién significativa para el se-
guimiento y la evaluacién y los objetivos de éstos, hay que iden-
tificar la informacion y los indicadores adecuados para contes-
tar las preguntas y los objetivos del seguimiento y la evaluacién.
Es recomendable que estos indicadores: (a) respondan adecua-
damente a esos objetivos, y (b) sean factibles de recogerse du-
rante la ejecucion del proyecto de un modo fiable y vilido.

Para la seleccién de indicadores resulta conveniente iden-
tificar primero los requerimientos de informacién, consultando
al director del proyecto, a los ejecutores, a los beneficiarios y a
los técnicos especialistas de las diferentes dreas que cubre el pro-
yecto.

El nimero de indicadores debe ser minimo. No se trata me-
ramente de acumular datos, ya que esto lleva a una sobrecarga
informativa. Ademads, cuanto mayor sea el nimero de datos,
mds complejos y costosos seran la recopilacién, el procesamiento
y andlisis de la informacién y se tardard mucho tiempo en po-
der comunicar los resultados, lo que disminuye su utilidad.
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Es conveniente estructurar los datos y los indicadores en tres
modulos diferenciados: (a) de instrumentos (recursos que aporta
el proyecto), (b) de resultados (productos, efectos e impacto),
y (c) del entorno (factores externos al proyecto o programa:
clima, precios de recursos y productos, tasas de interés, politica
econdémica, etc.) (Vifias, 1994:225/234). Por otro lado, esos in-
dicadores deben estar claramente definidos, para facilitar las ta-
reas de seguimiento y evaluacién. Esta definicién puede realizarse
mientras se lleva a cabo el estudio de base del proyecto. El es-
tudio de base deberd realizarse en el primer afio de ejecucién del
proyecto, con el propésito de actualizar y llenar los vacios del
diagnostico del proyecto y establecer la base de datos con los
indicadores de efectos e impactos, que servirdn para la medi-
cién en futuras evaluaciones. Ademds, la experiencia ha mos-
trado que para facilitar la implementacion del seguimiento es re-
comendable elaborar un listado de indicadores desglosados por
componentes y objetivos especificos, establecer el cruce de in-
dicadores necesarios para el andlisis y orientar la sistematiza-
cién de informacion en funcién de estos indicadores. Lo ante-
rior facilita el andlisis de la tasa de cumplimiento del proyecto,
los atrasos y las causas de los desfases o problemas surgidos en
la ejecucion.

Si la informacion sobre la marcha del proyecto se refiere ex-
clusivamente a actividades realizadas y avances fisicos, sin datos
sobre efectos e impactos ni un andlisis sobre los cumplimientos,
incumplimientos o superacién de las metas previstas, es de poca
utilidad para el apoyo a la gestion.

Hay que reducir las necesidades de informacién a lo mds
esencial, y seleccionar indicadores pertinentes, significativos y ob-
jetivos. Escoger indicadores que puedan utilizarse para el se-
guimiento, para la evaluacién continua, de fin de proyecto y
“ex-post”. Seleccionar los indicadores con cuidado, ya que és-
tos no poseen validez universal ni eterna; y combinar indica-
dores cuantitativos y cualitativos (estos ultimos, sobre todo,
para evaluar las consecuencias sociales: participacion de las per-
sonas, situacién y papel de la mujer, etc.). En general, es nece-
sario mejorar y aumentar las variables sobre las que efectuar un
seguimiento. Primero, es importante realizar un seguimiento
sobre la tenencia de la tierra, sobre todo considerando el ta-
maiio de las parcelas, grado de seguridad en la propiedad, ti-
pos de tenencia, tipos de contratos de arrendamiento, costes de
insumos, etc. Esta informacién debe ser recogida en la etapa de
preparacién del proyecto, y en las subsecuentes encuestas, para
un adecuado seguimiento y evaluacién. Segundo, esta infor-



macion debe ser recogida sobre los grupos objetivos de espe-
cial interés (por ejemplo, los campesinos sin tierra, las mujeres,
los mds pobres, etc.). Tienen que seleccionarse indicadores es-
pecificos para hacer un seguimiento constante del acceso de gru-
pos objetivos especificos a diferentes servicios del proyecto. Ter-
cero, es necesario tener informacién adecuada sobre el sistema
agricola que opera en el drea, incluyendo la naturaleza y exten-
sién de las necesidades de los agricultores, al igual que sobre la
disposicién campesina de los recursos (capital, trabajo y tiempo)
entre las diferentes partes del sistema agricola. Todo lo anterior
es necesario para una comprension integrada y efectiva de las ne-
cesidades campesinas, objetivos, recursos y capacidades.

Por otro lado, merece la pena comenzar buscando los indi-
cadores que ya han demostrado su utilidad en vez de crear nue-
vos. De esta forma, ya se habrd hecho gran parte del trabajo de
ensayo y error. Ademds se podrdn encontrar las respuestas que
otros investigadores obtuvieron mediante el empleo de estos
instrumentos de medicién, por lo que se contard con datos com-
parativos procedentes de otra poblacién. Pero en el caso en que
se considere que es necesario cuantificar fenémenos que hasta
el momento no lo han sido, habrd que construir indicadores
nuevos (Feinstein, 1995).

Tanto la metodologia, como las técnicas de recogida de in-
formacién y los indicadores de componentes, de resultados y
del entorno, deben establecerse simultineamente al disefio del
proyecto. Esto facilitard el estudio de base, el seguimiento y la
evaluacion, y permitird que los resultados del seguimiento sean
aprovechados en la gestién del proyecto, al comenzar la reco-
pilacién de los datos necesarios en una etapa temprana del
mismo.

En general, si la formulacion y utilizacién de los indicado-
res no es adecuada, la informacién generada por la USE es de
poca utilidad.

3.3.8. Tipo de informes realizados por la unidad de

seguimiento y evaluacion

La calidad y la oportunidad de los informes que realizan las
USE estadn estrechamente relacionadas con la capacitacién y ex-
periencia de su personal. De hecho, la frecuente inexperiencia
del equipo de seguimiento y evaluacién origina informes po-
bres y poco ttiles, lo que lleva a que los directivos y ejecutores
de los proyectos (que no estdn familiarizados con la importan-
cia y utilidad de las actividades que aquél realiza) presten poca
atencién a sus recomendaciones.
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Los informes no sé6lo deben contener informacién util y
oportuna, sino que deben ser claros, describir el objeto que se
estd evaluando y su contexto, a la vez que los propésitos, pro-
cedimientos y resultados obtenidos, con el fin de que sus re-
ceptores comprendan qué se ha hecho, como se ha hecho, qué
tipo de informacién se ha obtenido, qué conclusiones se han sa-
cado y qué recomendaciones se hacen (Stufflebeam y Shink-
field, 1989:29).

Los informes escritos, ademas, “deben redactarse en lenguaje
sencillo, directo y sin tecnicismos, para ser eficaces. Deben cen-
trarse en los resultados y recomendaciones importantes mas
que en la metodologia de la investigacién y las fuentes de datos.
Estas ultimas (...) pueden exponerse en apéndices” (Naciones
Unidas, 1985:41).

Cuando los informes de seguimiento y evaluacién sélo se
realizan como requisito burocratico (quizas por falta de capa-
citacion de técnicos y directivos) no son de utilidad como ins-
trumentos para detectar problemas y superarlos ni ayudan a la
toma de decisiones.

De hecho, la experiencia ha mostrado que es recomendable
que la presentacién tanto del estudio de base como de las eva-
luaciones posteriores estén acompariadas de un resumen de los
principales hallazgos, con el propésito de operativizar el anali-
sis con los directivos y técnicos de campo. Ademds pueden or-
ganizarse talleres de analisis de los resultados de la evaluacién,
en los que participen los responsables del estudio y los técnicos
y directivos, ya que de esta manera se facilitard que los involu-
crados en la ejecucién reflexionen sobre los impactos sociales
generados con el proyecto, asi se evitaran los resultados negati-
vos y se potenciaran los resultados positivos.

3.3.9. Participacion de la poblacién en la evaluacién

Desde hace algunos afios, se ha empezado a considerar im-
portante realizar evaluaciones participativas, es decir, evalua-
ciones en las que los beneficiarios no son meramente fuente de
datos, sino que participan también en el disefo, realizacién y ana-
lisis de los datos de la evaluacion. Esto se ha conseguido en di-
versos grados, pero —al menos- se ha extendido la idea de que
tales intentos dardn mads calidad a las evaluaciones y permiti-
rdn a los evaluadores sacar conclusiones més pertinentes. Ade-
mads, la participacién de los beneficiarios en los proyectos (no
s6lo en la evaluacién, sino también en la planificacién y en la
gestion) estd relacionada con mayores probabilidades de soste-
nibilidad futura de las acciones de desarrollo rural.



Pero en la mayoria de los proyectos no se han desarrollado
mecanismos que faciliten la participacion de los beneficiarios
en el proceso de seguimiento y evaluacién. A veces existe una
preocupacion para llevar a cabo la participacion de los benefi-
ciarios en el seguimiento y la evaluacién, pero la falta de expe-
riencia y conocimientos de como efectivizarla impide avanzar
en esa direccion, incluso cuando la existencia de grupos orga-
nizados en la poblacién podria aprovecharse para establecer me-
canismos operativos de participacién de los beneficiarios en las
actividades de seguimiento y evaluacién.

Son numerosos los beneficios de la evaluacion con partici-
pacién de los beneficiarios: se consigue informacién sobre sus
prioridades, aumenta la probabilidad de que participen en otros
aspectos del proyecto (por ejemplo en la implantaciéon) y ayuda
a identificar y valorar también los beneficios no cuantificables
del proyecto. Por otro lado, da a los directivos y ejecutores una
visién distinta sobre los objetivos y resultados del proyecto y
permite disminuir las barreras iniciales entre los empleados del
proyecto y la poblacién objetivo (de diferente estatus y nivel
educativo). La evaluacién participativa, ademads, puede mejorar
la autoestima y el sentido de la responsabilidad de la pobla-
cién, ya que se consideran sus ideas y juicios, lo que abre la po-
sibilidad de que las actividades del proyecto contintien después
de su finalizacién.

Pero también es necesario considerar los obstdculos y difi-
cultades de la evaluacién con participacion de la poblacién. En-
tre los obstdculos se encuentran la falta de experiencia y el des-
conocimiento de los medios para llevarla adelante, pero estos
obstdculos pueden superarse con un asesoramiento externo y
con un adecuado plan de formacién.

Por otro lado, la estratificacion social de las comunidades,
en donde los miembros con mas poder se opongan a la parti-
cipacién, o simplemente conflictos personales que impidan la
cooperacion necesaria, pueden dificultar la evaluacién parti-
cipativa. Para evitar estos inconvenientes es necesario disefiar una
metodologia que los considere, por ejemplo organizando gru-
pos de discusion separados para cada uno de los colectivos exis-
tentes. Esto permitiria recoger la diversidad de opiniones.

Otra dificultad para el desarrollo de este tipo de evaluacién
es la disposicién de las personas relacionadas con esta activi-
dad. Si los integrantes del proyecto adoptan una actitud pater-
nalista o la poblacién no se siente interesada, la evaluacién par-
ticipativa no se puede llevar adelante (Uphoff, 1992:2/6).

Por ello, es necesario considerar que la evaluacién participativa
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no es utilizable en todas las circunstancias ni necesariamente
desde el principio de la implantacién del proyecto. Uphoff
(1992:6/15) recomienda aplicarla cuando ella sea demandada
por la poblacién implicada, pero siempre que los directivos y los
ejecutores sepan transmitir a los beneficiarios la idea de que
esa actividad serd apoyada y aprovechada (Vifias, 1994:255/8).

La experiencia ha mostrado que es recomendable que tanto
en el seguimiento como en la evaluacién de los proyectos se le
dé oportunidad a la poblacién beneficiaria para que participe ac-
tivamente. Aun si no se consigue que la poblacién participe en
el disefio y programacién del proyecto (y deberdn hacerse los ma-
yores esfuerzos posibles para que dicha participacion tenga lu-
gar), de todas formas la poblacién puede y debe participar en el
seguimiento y la evaluacién. Para ello, es fundamental que se les
proporcione a los beneficiarios informacién oportuna y deta-
llada sobre lo que el proyecto debe realizar y sobre las realiza-
ciones, tanto en lo que respecta a montos como a localizacio-
nes y periodos.

Ademds, para complementar las actividades de seguimiento,
es necesario que se realicen autodiagnoésticos por parte de la
propia comunidad durante la fase de ejecucién, con las distin-
tas organizaciones y/o grupos que se van incorporando al pro-
yecto. Esta propuesta lleva implicita la necesidad de trabajar con
la organizacion y de capacitarla para facilitar la transferencia de
conocimientos, para que sea posible que la propia organizacién
investigue y sistematice su realidad y plantee alternativas para so-
lucionarla.

4. A modo de conclusion

Las reflexiones surgidas en este trabajo sugieren que el di-
sefio de los sistemas de seguimiento y evaluacién realizado de
forma conjunta y simultdnea al disefio de los proyectos aumenta
la probabilidad de que las actividades de seguimiento y eva-
luacién cumplan su funcién de colaborar en la gestién apor-
tando criterios objetivos para la toma de decisiones, analizar
los resultados del proyecto y extraer ensefianzas para proyectos
futuros.

Revisando diversas experiencias, se constata que ha habido
mejoras en el disefio de los sistemas de seguimiento y evalua-
cién, pero su funcionamiento todavia deja mucho que desear.
De todas formas, su utilidad ha aumentado, tanto para el apoyo
ala gestién como para adquirir lecciones de la experiencia apli-



cables a proyectos futuros. De hecho, este trabajo y otros reali-
zados por diversas personas se suman a los esfuerzos de diver-
sos organismos internacionales en colaborar al desarrollo rural
sostenible. Ya que poseer informacién sobre los proyectos, so-
bre el cumplimiento de sus objetivos, sobre el porqué del no
cumplimiento de los objetivos o sobre la superacién de los mis-
mos, sobre sus productos, efectos, impactos, etc., significa sa-
ber no sélo si el proyecto funciona o no funciona, sino porqué
estd sucediendo (o ha sucedido) lo que sucede. Esto ayuda a to-
mar decisiones en el propio proyecto que se evalia o en pro-
yectos futuros, contribuyendo a la sostenibilidad del desarrollo
rural. Es decir, la evaluacién periédica de un proyecto de desa-
rrollo rural potencialmente puede contribuir de un modo sig-
nificativo a que los efectos y/o impactos del proyecto se alcan-
cen y se mantengan después de finalizado el mismo.
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