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Resumen

1.

La iniciativa para la evaluacion del impacto, uno de los resultados previstos en el
marco de la Consulta sobre la Novena Reposicion de los Recursos del FIDA (FIDA9),
demostré que millones de personas de las zonas rurales se benefician de distintas
maneras de las inversiones del FIDA. La iniciativa para la evaluacion del impacto en el
marco de la FIDA9, al tiempo que demostré estos importantes efectos, también puso
de relieve las deficiencias del enfoque que el FIDA utiliza para la medicién de los
resultados, incluidos los relativos al impacto. La conclusiéon fundamental resultante de
este proceso es que para identificar adecuadamente los resultados que alcanzan las
inversiones del FIDA se requiere una planificacion cuidadosa, proactiva y realizada
pensando en el futuro y una adopcidon de decisiones orientada a la accién. En
resumen, se requiere la formulaciéon de un marco para garantizar que se reldna la
informacion adecuada. La finalidad del presente documento es elaborar un marco
relativo a la eficacia en términos de desarrollo para el FIDA con el fin de crear la
estructura necesaria para facilitar el uso de datos empiricos a la hora de adoptar
decisiones sobre el disefio y la ejecucion de proyectos.

Aungue los proyectos del FIDA contienen muchos de los elementos necesarios para ser
eficaces en términos de desarrollo, en un estudio de las cuestiones subyacentes que
limitan la mejora de la evaluabilidad se han identificado deficiencias basicas que se
han mantenido con el tiempo. Se han emprendido diversas iniciativas para remediar
estas deficiencias, pero en el FIDA nunca ha habido un enfoque exhaustivo y
coherente para la medicion de los resultados — incluido el impacto. Se necesita un
enfoque de este tipo. EI marco propuesto se fundamenta en una teoria del cambio
basada en el diagndstico de las limitaciones subyacentes. Se sefialan cinco esferas en
las que hay que emprender actividades de diversos tipos, asi como los productos
previstos de esas actividades y, por dltimo, la forma en que esos productos llevaran a
que se alcance el impacto deseado, esto es, un proceso de adopcién de decisiones
basado en datos empiricos. Aunque el objetivo final es mejorar los proyectos de
desarrollo para que tengan mas probabilidades de alcanzar sus objetivos de desarrollo,
la finalidad del marco es asegurar la generacion de datos empiricos que se rednan y
utilicen de forma sistematica en el marco de los proyectos.

Las actividades propuestas como base de la teoria del cambio son las siguientes:

)} Centrar mas la atencion en los resultados a lo largo de todo el ciclo de
los proyectos. Las actividades en esta esfera seran las siguientes: a) mejorar
los instrumentos de autoevaluaciéon del FIDA, incluidos los informes sobre el
disefio de los proyectos, los informes sobre la situacién de los proyectos y sus
resultados y los informes finales de proyecto, para asegurar que la informacion
se relna adecuadamente, y b) instaurar una lista de comprobacion relativa a la
eficacia en términos de desarrollo para garantizar que los documentos de los
proyectos tengan la calidad adecuada y cumplan los requisitos necesarios.

i) Mejorar la autoevaluacion y la rendicién de cuentas sobre los resultados.
Las actividades en esta esfera seran las siguientes: a) establecer una
dependencia dedicada a la ampliacién de la extraccién de ensefianzas y el
cumplimiento de los requisitos institucionales que debera rendir cuentas al
respecto, con lo que aumentarian la prominencia y la autoridad de la
autoevaluacion, y b) asignar a los miembros de los equipos de gestidon de los
programas en los paises responsabilidades y funciones de coliderazgo claras a fin
de que la obligacién de rendir cuentas quede garantizada a nivel de los
proyectos.
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iii)  Aumentar la capacidad de seguimiento y evaluacién en el sector rural.
Las actividades principales en esta esfera seran las siguientes: a) impartir
capacitacion a las contrapartes gubernamentales de forma concertada con los
Centros para el aprendizaje sobre la evaluacion y los resultados (Iniciativa
CLEAR), en las cuales se estan disefiando, en colaboracién con el FIDA, planes
de estudio para la obtencion de titulaciones de seguimiento y evaluacion y de
evaluacioén del impacto, y b) impartir capacitacion al personal del FIDA como
parte de una “academia de gerentes de programas en los paises”.

iv)  Promover el uso de datos empiricos en la gestidon de la cartera. Las
actividades en esta esfera son las siguientes: a) realizar un andlisis sistematico
de la cartera de inversiones del FIDA en el desarrollo para conocer sus posibles
efectos en los objetivos estratégicos del FIDA, y b) llevar a cabo un estudio
sistematico de los componentes de la cartera para crear una base de datos
empiricos que pueda utilizarse para identificar y disefiar proyectos con potencial
para dar buenos resultados.

v)  Vincular el seguimiento y la evaluacién de los proyectos a la
presentacion de informes sobre los resultados a nivel institucional. Las
actividades en esta esfera seran las siguientes: a) alinear los indicadores que se
utilizan en el seguimiento y evaluaciéon de los proyectos con los que se utilizan
en el sistema de gestiéon de los resultados y el impacto (RIMS); b) reformar el
RIMS e incorporarlo a los informes de supervision; c) crear un sistema de
selecciéon de indicadores para los proyectos y el impacto con el fin de evaluar el
impacto de las inversiones del FIDA, y d) combinar el RIMS y las evaluaciones
del impacto para fines de presentaciéon de informes sobre resultados a nivel
institucional.

En conjunto, estas actividades deberian permitir superar las limitaciones en materia de
generacion de datos empiricos y la utilizacién de esos datos en el proceso de adopcion
de decisiones, e impulsar un programa basado en los resultados del que resultaran los
tres productos siguientes: i) proyectos disefiados de una forma que haga mejorar la
eficacia en términos de desarrollo general a nivel institucional; ii) una l6gica de los
proyectos que sea objeto de un seguimiento sistematico y que se mantenga durante
todo el ciclo de los proyectos, y iii) unas evaluaciones del impacto que maximicen la
extraccion de ensefianzas. Estos tres productos deberian producir a su vez unos
efectos directos clave consistentes en la mejora de la extraccion de ensefianzas y
rendicion de cuentas, lo cual permitiria que las decisiones se adoptasen sobre la base
de datos empiricos. El FIDA, al promover las actividades integradas en el presente
marco, podra seguir adelante con la elaboracion de una agenda para aumentar la
eficacia de la labor de desarrollo que dé a conocer los resultados que obtiene y
proporcione ensefianzas para el futuro.
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Marco relativo a la eficacia de la labor de desarrollo del

FIDA
I. Introduccion
1. Un aspecto fundamental de la Novena Reposicién de los Recursos del FIDA (FIDA9) fue

la importancia destacada que se asignoé a la evaluacion del impacto. Teniendo esto en
cuenta se invirtié un volumen considerable de recursos en: i) el estudio de
metodologias para la evaluacion del impacto, ii) la medicién, dentro de lo posible, de
los resultados y el impacto de las actividades financiadas por el FIDA, y iii) la sintesis
de las ensefianzas extraidas y el asesoramiento relativo a enfoques rigurosos y
eficaces en funcién de los costos para la atribucién del impacto de las intervenciones
del FIDA." El resultado de todo ello fue la iniciativa para la evaluacién del impacto en el
marco de la FIDA9, que demostrd que las inversiones del FIDA en la poblacién rural
generaban beneficios en diversas esferas fundamentales, como las de los activos, la
resiliencia, la propiedad de ganado, los ingresos agricolas, la nutricién y el
empoderamiento de la mujer, lo cual indicaba claramente que millones de personas de
las zoznas rurales se podian beneficiar de diversas maneras de las inversiones del
FIDA.

La iniciativa para la evaluacion del impacto en el marco de la FIDA9, que demostré que
se conseguian niveles de impacto importantes, también puso de relieve deficiencias
importantes en el enfoque que el FIDA utiliza para la medicidén de resultados. Algunas
de las ensefianzas fundamentales que se derivaron de esa iniciativa son las siguientes:

)] los marcos légicos y los sistemas de seguimiento y evaluacion (SyE) deben
reforzarse de forma sistematica en la fase de disefio de los proyectos para
garantizar la evaluabilidad de los proyectos;

i) el FIDA debe centrarse en evaluaciones del impacto disefiadas ex ante para
poder atribuir de forma correcta el impacto de sus inversiones;

iii) las evaluaciones del impacto deberian seleccionarse y estructurarse de modo que
facilitaran y maximizaran la extraccion de ensefianzas y habria que reconocer al
mismo tiempo la necesidad de presentar informes a nivel institucional;

iv) el FIDA deberia centrarse en un conjunto exhaustivo de indicadores que
reflejaran sus tres objetivos estratégicos tal como se exponen en el Marco
Estratégico del FIDA (2016-2025);

V) la creacion de un programa para la evaluacion del impacto requiere el examen
sistematico de la cartera de proyectos, a fin de averiguar que impacto pueden
generar los proyectos financiados por el FIDA y detectar las carencias en materia
de datos empiricos, y

vi) los programas de evaluacién del impacto deben ser un proceso participativo con
multiples interesados a fin de garantizar su pertinencia.

! Metodologia para la evaluacién del impacto en el marco de la Novena Reposicion de los Recursos del FIDA
EB 2012/107/INF.7) , parrafo 6 del resumen.

Sintesis de las ensefianzas extraidas de la iniciativa para la evaluacién del impacto en el marco de la FIDA9
(EB 2016/117/R.8/Rev.1) .
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Las ensefianzas que surgieron de la iniciativa para la evaluacion del impacto en el
marco de la FIDA9 se derivaron del enfoque general adoptado. Para llevar adelante un
programa como parte del marco de medicién de los resultados de la FIDA9, el FIDA
actud con audacia y pas6 de la mediciéon de los productos, esto es, del nimero de
beneficiarios alcanzados, a un tipo de medicién del impacto de categoria mas elevada,
esto es, la medicién del nimero de personas que han salido de la pobreza. Este cambio
de orientacién, que se efectud cara al futuro, supuso una carga adicional para los
sistemas de mediciéon de los resultados del FIDA, puesto que evaluar impactos de
categorias mas elevadas era algo que no se habia hecho nunca. Como resultado de ello
hubo un proceso intenso de aprendizaje en el que se extrajeron muchas ensefianzas
durante un periodo relativamente corto. La cuestion fundamental que se derivé de
estas ensefianzas es que para identificar adecuadamente los resultados que producen
las inversiones del FIDA se requiere una planificacién cuidadosa, proactiva y realizada
pensando en el futuro y una adopcidon de decisiones orientada a la accién. En resumen,
se requiere un marco para garantizar que se retna la informacion adecuada.

La elaboracién de un marco de este tipo es el siguiente paso légico en el proceso de
evolucién del FIDA como organizacion basada en los resultados. Este proceso de
centrar mas la atencion en los resultados se inici6 hace méas de un decenio cuando el
FIDA creo el sistema de gestion de los resultados y el impacto (RIMS) para medir los
resultados de los proyectos que apoyaba y presentar informes al respecto, y siguié
adelante con la iniciativa para la evaluacion del impacto en el marco de la FIDA9. Se
ha avanzado de forma evidente, pero sigue habiendo limitaciones. El FIDA, que
reconoce estas limitaciones, ya ha adoptado una serie de medidas para mejorar su
capacidad para generar datos empiricos sobre los buenos resultados de sus proyectos.
No obstante, estas iniciativas especificas tienen que consolidarse y ampliarse para
garantizar que se aplique un enfoque coherente y exhaustivo.

La finalidad del presente documento es crear un marco relativo a la eficacia de la labor
de desarrollo del FIDA con el objetivo de establecer la estructura necesaria para
facilitar la utilizacién de datos empiricos a la hora de adoptar decisiones relativas al
disefio y la ejecucién de proyectos. Se propone centrar mas la atencion en la eficacia
del desarrollo, ya que para medir adecuadamente los resultados, tanto si se trata de
productos como de efectos directos e impacto, hay que disefiar y ejecutar proyectos
eficaces. Poco se puede aprender de proyectos que no estén bien disefiados ni se
hayan ejecutado correctamente. La mediciéon de resultados debe efectuarse en
proyectos que se basen en datos empiricos ya existentes y que presenten las mayores
posibilidades de dar buenos resultados.

Con esta finalidad en la seccién que figura a continuacion se aclara la definicion de
eficacia del desarrollo y lo que es necesario para alcanzarla. En la seccion Ill se
estudian las limitaciones subyacentes para la mejora de la eficacia del desarrollo del
FIDA y en la seccion IV se presenta una teoria del cambio para abordar estas
limitaciones y promover la adopcion de decisiones sobre la base de datos empiricos.
Esta teoria del cambio expone el conjunto de actividades, los productos de estas
actividades y los efectos directos y el impacto que se prevé obtener con ellas, lo cual
forma la estructura basica del marco. En la seccidén V se exponen las actividades
especificas necesarias para aplicar el marco.
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La eficacia del desarrollo y sus repercusiones

El FIDA, como otras instituciones financieras internacionales, debe trabajar
constantemente para ser eficaz en el logro de los objetivos de desarrollo. La eficacia se
define como la “medida en que se lograron o se esperan lograr los objetivos de la
intervencién para el desarrollo, tomando en cuenta su importancia relativa”. ° La
eficacia del desarrollo se alcanza si las actividades y los productos de las
intervenciones de desarrollo:

- son pertinentes para las necesidades del grupo objetivo y de sus miembros;

- contribuyen al logro de los objetivos de desarrollo y de los resultados de
desarrollo previstos a nivel nacional y local en los paises en desarrollo;

- generan beneficios sostenibles para los miembros del grupo objetivo;

- son eficaces en funcién de los costos que suponga su ejecucion;

- son inclusivos en el sentido de que apoyan la igualdad de género y la

sostenibilidad ambiental, y

- permiten que las organizaciones que participan y apoyan las actividades
extraigan ensefianzas de la experiencia y utilicen instrumentos de gestion de los
resultados y rendicion de cuentas, como las actividades de SyE, para ir
mejorando su eficacia con el tiempo.*

Para lograr un desarrollo eficaz hay que seleccionar grupos de proyectos que tengan
posibilidades de dar buenos resultados por lo que se refiere a alcanzar los objetivos de
desarrollo (es decir, que hagan lo que es adecuado) y disefiar cada proyecto de modo
que esté orientado a alcanzar un objetivo (es decir, que lo hagan de la forma
adecuada.) Para “hacer lo que es adecuado” se requiere una estrategia en el pais en la
que se evalle cuidadosamente la situacidon en materia de desarrollo rural y se elijan
intervenciones que se ajusten a las prioridades de los gobiernos y del FIDA para
resolver las limitaciones fundamentales en la promocioén del desarrollo rural. Para
“hacerlo de la forma adecuada” hay que asegurarse de que cada proyecto se disefie y
ejecute de modo tenga las mayores posibilidades de generar avances efectivos en el
desarrollo.

Para que las intervenciones sean eficaces deben disefiarse con el fin de abordar un
problema de desarrollo. Si no se hace asi, las inversiones no estan dirigidas a abordar
una causa fundamental del subdesarrollo. Examinese el gréfico 1, en el que se
demuestra el vinculo entre un proyecto y un problema de desarrollo. Para abordar
adecuadamente un problema de desarrollo hay que analizar las causas subyacentes de
ese problema. Al realizar este analisis se reflexiona cuidadosamente sobre los origenes
del problema y ello deberia indicar posibles soluciones. La solucién que se proponga no
s6lo debe dirigirse a resolver las causas subyacentes que inhiben el desarrollo, sino
que también debe tener una ldgica clara y basarse en los datos empiricos disponibles
sobre lo que se ha demostrado que da resultados satisfactorios a la hora de superar las
limitaciones identificadas. Lo que se espera de todo ello es que la solucién propuesta
sea suficiente para producir un resultado que en ultima instancia resuelva el problema.

% Organizacién de Cooperacién y Desarrollo Econémicos (OCDE), Comité de Asistencia para el Desarrollo (CAD), Glosario
de los principales términos sobre evaluacion y gestion basada en los resultados (Paris, 2002).

* OCDE, Assessing the Development Effectiveness of Multilateral Organizations: Guidance on the Methodological
Approach (2012).
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Grafico 1. Proyectos eficaces

Problema de desarrollo

1)

Causas subyacentes

Solucién propuesta Resultado

Impacto

Insumos  Actividadesy Productos Efectos
directos

Teoria del cambio

Una intervencién de desarrollo es una serie de insumos y actividades que se espera
que generen un producto que permita resolver las causas subyacentes que limitan el
desarrollo. Estos insumos, actividades y productos representan la soluciéon propuesta.
Suponiendo que resuelvan adecuadamente las causas subyacentes que limitan la
capacidad de los beneficiarios para salir adelante, lo que se espera es que los
beneficiarios respondan de una forma que conduzca al logro de los efectos directos
previstos y al cumplimiento de la hipétesis formulada en relacion al impacto. Es
necesario que los proyectos, en el camino que lleva de los insumos, las actividades y
los productos a los efectos directos y el impacto, tengan una légica subyacente, o
teoria del cambio, que exponga por qué razon la solucién propuesta producira el
resultado deseado.

Aungue analizar las causas subyacentes de un problema de desarrollo y proponer una
solucién al respecto sobre la base de los datos empiricos disponibles hace aumentar las
probabilidades de que se alcance el objetivo de desarrollo, los proyectos no son mas
que hipoétesis sobre como abordar un problema de desarrollo. La solucién propuesta
debe verificarse, y el proyecto presenta la oportunidad para averiguar si esa soluciéon
es eficaz y por qué razones lo es. Esto permite crear una base de datos empiricos
sobre actividades que son eficaces y actividades que no lo son, y las razones de que
los resultados sean satisfactorios o decepcionantes.

Para que los proyectos puedan ser una fuente de ensefianzas tienen que ser
evaluables. La evaluabilidad se define como la “medida en que puede evaluarse una
actividad o un programa de manera fiable y creible.”® Los proyectos evaluables tienen
una légica claramente definida y sistemas para generar datos empiricos para la
extraccion de ensefianzas.

En resumen, la eficacia en términos de desarrollo requiere: i) estrategias en los paises
que identifiquen y aborden problemas fundamentales del desarrollo; ii) proyectos que
desde el principio se disefien con arreglo a una teoria del cambio claramente expuesta
que destaque cOmo se espera que los insumos y las actividades produzcan el impacto
esperado; iii) proyectos que sean evaluables para que se pueda evaluar la teoria del
cambio en que se basan; iv) sistemas de reunidon de datos que desde la fase de disefio
tengan un nivel de planificaciéon suficiente para asegurar que la informacién sobre los
resultados satisfactorios o decepcionantes de los proyectos se relna adecuadamente, y
V) sistemas de reunidon de datos que se utilicen mientras se ejecuta el proyecto.

® Véase la nota 3.
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I1l. Analisis de las limitaciones subyacentes

14.

15.

16.

17.

Los proyectos del FIDA contienen muchos de los elementos necesarios para que su
labor de desarrollo sea eficaz. No obstante, como se ha puesto de relieve en la seccion
introductoria, carecen de aspectos fundamentales, particularmente de la capacidad de
extraer ensefianzas de la experiencia de forma sistematica.

A fin de examinar las limitaciones subyacentes para la mejora de la evaluabilidad, se
llevé a cabo un analisis con el apoyo de un consultor externo.® Este analisis también se
bas6 en consultas con personal del FIDA, actividades de revision de documentacion,
autoevaluaciones de los resultados de los proyectos y de la cartera a nivel mas
general, evaluaciones de la Oficina de Evaluaciéon Independiente (IOE) del FIDA y
examenes de la garantia de la calidad. De esta actividad se derivaron algunas
observaciones fundamentales.

En primer lugar, es frecuente que en los proyectos no se dedique una atencion
especifica a la extraccidon de ensefianzas y a la evaluabilidad y que los sistemas de
medicidon sean imperfectos. Los objetivos indicados en los proyectos suelen ser amplios
y poco concretos y la teoria del cambio, o la légica del proyecto, demasiado general.
Sin un modelo claro de intervenciéon en el que se aborden las causas subyacentes de
los problemas de desarrollo, es dificil determinar de dénde se pueden extraer
ensefianzas.’ Esta deficiencia en la légica de los proyectos combinada con las
deficiencias en los marcos légicos conexos y la falta de sistemas detallados de SyE
para comprobar la precisidon de dicha légica significa que la extraccion de ensefianzas
se ve limitada por las practicas de disefio. Es frecuente que haya demasiados
indicadores y, ademas, estos indicadores no suelen cumplir los criterios SMART (es
decir, no son especificos, cuantificables, asequibles, pertinentes ni de duracion
determinada). Los datos del RIMS no acostumbran a tener relacién con el proyecto y
no estan integrados adecuadamente en marcos légicos. En algunos casos hay pruebas
que indican que la calidad de la informaciéon es un problema.

En segundo lugar, muchos de los problemas del sistema actual tienen su origen en
estructuras de incentivos, normas de calidad y mecanismos de cumplimiento
deficientes. En el proceso de examen de la calidad en las etapas iniciales que se
efectlua en el FIDA, los marcos logicos y las actividades de SyE no reciben niveles
elevados de atencion de forma sistemética. En la fase de disefo, el nivel de atencidn
que se dedica a exponer una teoria del cambio, crear marcos légicos adecuados y
planificar el SyE es considerablemente inferior al que se dedica, por ejemplo, a las
cuestiones de género, al analisis econémico y financiero o al cambio climatico. Estas
cuestiones reciben mucho mas apoyo en el disefio de los proyectos y a su respecto hay
dispositivos establecidos para examinarlas y comprobar que cumplan los requisitos
pertinentes. Las teorias del cambio raramente se exponen y los marcos légicos y la
elaboracién de los planes de SyE suelen ser tareas rutinarias que se abordan en una
fase tardia del proceso. Los marcos loégicos se examinan en la fase de mejora de la
calidad, pero las opiniones al respecto varian en las observaciones generales que
preparan los asesores principales para que se traten en la reunidon de expertos en
mejora de la calidad es variable. Las notas sobre el cumplimiento de los requisitos del

® Se trata del economista principal de la Oficina de Planificacion Estratégica y Efectividad en el Desarrollo del Banco
Interamericano de Desarrollo (BID), que tiene experiencia en la aplicacion de reformas en la esfera de la evaluabilidad de
los proyectos.

" En la segunda edicién del Manual de evaluacién de Oficina de Evaluacion Independiente del FIDA (2015) se pone de
relieve que una de las condiciones basicas para una buena evaluacion es la formulacion de una teoria del cambio correcta,
de modo que hay que asignar a esta cuestion el tiempo, el esfuerzo y los recursos suficientes y se espera que para los
nuevos proyectos del FIDA se haya formulado una teoria del cambio explicita.
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proceso de mejora de la calidad que luego preparan los gerentes de los programas en
los paises no se verifican sistematicamente. Asi pues, no esta claro hasta qué punto se
tienen en cuenta las opiniones recibidas, ni tampoco por qué no se tienen en cuenta
esas opiniones cuando esto ocurre. El examen sistematico sobre la calidad de los
marcos ldgicos y los planes de SyE de los proyectos, y la presentacion de opiniones al
respecto, se efectlian en la fase de garantia de la calidad, cuando puede hacerse poco
0 nada para resolver las deficiencias que puedan haberse detectado.

En tercer lugar, se asigna una carga de trabajo considerable a los gerentes de los
programas en los paises, que son casi los Unicos responsables de los documentos
finales de los proyectos. La responsabilidad final por los proyectos recae
completamente en los gerentes de los programas en los paises, a pesar de que la
complejidad de los requisitos y procedimientos para los proyectos ha ido aumentando
durante el pasado decenio. En el FIDA, como en otras instituciones financieras
internacionales, hay diversos requisitos de este tipo, como la necesidad de elaborar los
proyectos sobre la base de la de las ensefianzas extraidas, de disefiar enfoques de SyE
y de llevar a cabo andlisis econdmicos y financieros. Asignar a los gerentes de los
programas en los paises un nivel de responsabilidad tan importante — especialmente
teniendo en cuenta el nivel de complejidad citado — no es el proceder habitual en otras
instituciones financieras internacionales. Si se examina como actuan al respecto los
principales bancos de desarrollo se observa que si bien suele haber un jefe de equipo,
el disefio del proyecto no es responsabilidad de una sola persona. Al contrario, en los
documentos de los proyectos es frecuente que se mencione explicitamente un equipo
del proyecto o un equipo de tareas. En el FIDA, el proceso de disefio de proyectos
incluye aportaciones de los miembros del equipo de gestién del programa en el pais,
examinadores externos y participantes en los comités de los proyectos, pero ninguno
de ellos es directamente responsable de las aportaciones que efectle. La complejidad
y las exigencias antagodnicas que se dan en este proceso hacen que sea dificil
mantener la calidad de los proyectos.

En cuarto lugar, es frecuente que el personal del FIDA y de las unidades de gestion de
los proyectos tengan una base de conocimientos limitada en materia de SyE,
particularmente por lo que se refiere a la evaluacién del impacto. Las propuestas de
mediciéon y presentacion de informes sobre los efectos directos y el impacto de los
proyectos superan la capacidad de los paises y, con frecuencia, la de los equipos de los
proyectos, y las disposiciones que se adoptan para reforzar esas capacidades son
insuficientes. Esta limitacién en materia de conocimientos puede hacer dificil que los
paises acepten y reconozcan la importancia de los marcos légicos, de las actividades
de SyE y de la medicion de los efectos directos y el impacto. Esta situacion también
puede deberse a que el FIDA no se comunica debidamente con las contrapartes en los
paises ni les sensibiliza adecuadamente y/o no adapta las propuestas de medicién de
los efectos directos y el impacto de los proyectos a los sistemas y practicas de SyE de
los paises. Los conocimientos sobre la evaluacién del impacto preocupan
especialmente puesto que se trata de una esfera relativamente nueva y llevar a cabo
ese tipo de evaluaciones requiere un determinado nivel de especializacion técnica. Si
bien el personal del FIDA y de las unidades de gestion de los proyectos no necesitan
conocimientos técnicos en materia de evaluaciones del impacto, si que necesitan cierto
nivel de conocimientos para poder trabajar con socios técnicos.
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En quinto lugar, el valor que se asigna a la elaboraciéon de marcos légicos, al RIMS o al
SyE vy los sistemas de evaluaciéon del impacto es escaso ya que, desde el punto de vista
de los encargados de la ejecuciéon de los proyectos, hacerlo puede presentar riesgos y
ofrece pocos beneficios. Esta renuencia se deriva en gran medida de la opinién general
de que la principal finalidad de estos sistemas es la rendicién de cuentas. Esta
percepcion del SyE y de las evaluaciones del impacto es desafortunada: si no se
aceptan estos sistemas se pierde la oportunidad de extraer ensefianzas que serian
beneficiosas tanto para el proyecto en curso como para los proyectos futuros, una
cuestion que tiene mas importancia que nunca ya que los gobiernos requieren mas
conocimientos, mejores politicas y una utilizacidon dptima de los recursos. Para
promover proyectos en cuyo disefio se utilicen datos empiricos como fundamento hay
que aceptar y promover los beneficios en materia de aprendizaje que se derivan del
SyE y la evaluacion del impacto. Evidentemente, estos sistemas deben estar bien
disefiados para garantizar que los gobiernos vean el vinculo entre los sistemas y la
extraccion de ensefianzas.

A lo largo de los afios se han emprendido varias iniciativas para remediar las
deficiencias relacionadas con los marcos légicos y el SyE y mejorar la medicién de los
efectos directos y el impacto, pero esto se ha hecho principalmente a nivel regional,
sin un marco coherente, y con un nivel escaso de enriquecimiento mutuo a través del
intercambio de conocimientos y de mejores précticas entre divisiones. Esta situacion
ha hecho que las divisiones adoptasen metodologias e instrumentos que son
divergentes en cierta medida, y que avanzaran con mas rapidez (o lentitud) en la
teoria y la practica de la medicién de los efectos directos y el impacto, lo que en
definitiva refleja la falta de una vision y un programa a nivel institucional en esta
esfera. Por consiguiente, el FIDA necesita un enfoque exhaustivo y coherente para la
medicién de resultados.

Teoria del cambio del marco

Teniendo en cuenta las limitaciones expuestas, en la presente seccién se explica el
marco relativo a la eficacia de la labor de desarrollo del FIDA. El marco tiene como
base una teoria del cambio que destaca el conjunto de actividades que deben
emprenderse y los productos que se prevé obtener de esas actividades y, por ultimo,
la forma en que estos productos llevaran al impacto previsto, consistente en unproceso
de adopcion de decisiones basadas en datos empiricos. El gréafico 2 presenta un
panorama general de la teoria del cambio. Si bien el objetivo final es hacer que los
proyectos de desarrollo tengan mas probabilidades de alcanzar sus objetivos de
desarrollo, la finalidad del marco es asegurar la generacion de datos empiricos que se
utilicen y reinan de forma sisteméatica en el marco de los proyectos. En consecuencia,
en el marco la atencién se centra en garantizar que el proceso de adopciéon de
decisiones se base en datos empiricos.
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Grafico 2. Teoria del cambio del marco relativo a la eficacia en
términos de desarrollo
ACTIVIDADES RESULTADOS EFECTOS DIRECTOS IMPACTO
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Las cinco actividades interrelacionadas necesarias para facilitar que el proceso de
adopcion de decisiones se base en datos empiricos se enumeran a continuacion (y se
describen con mayor detalle en la préxima seccién):

D)

i)

iv)

Centrar mas la atencién en los resultados a lo largo de todo el ciclo de
los proyectos. Las limitaciones de los marcos légicos y los enfoques en materia
de SyE hacen que sea necesario adoptar medidas para garantizar que los
resultados sean uno de los centros de atencion durante las fases de disefio,
ejecucion y finalizacion del ciclo de los proyectos.

Mejorar la autoevaluacion y la rendicidon de cuentas sobre los resultados.
Los sistemas actuales de gobernanza y de gestiéon de la autoevaluaciéon son
insuficientes. La adopcidon de medidas que mejoren los incentivos para asignar
mas importancia a los resultados garantizara que la atenciéon se centre
efectivamente en los resultados.

Ampliar la capacidad de seguimiento y evaluacién en el sector rural. Si el
pais y del FIDA no tienen la capacidad necesaria ni asumen el nivel de
compromiso adecuado, es poco probable que el FIDA logre que se asigne el nivel
de atencidén necesario a los resultados. Se requerird la adopcion de una serie de
medidas para mejorar la capacidad de SyE.

Promover el uso de datos empiricos en la gestidon de la cartera. Para que
en el FIDA se pueda construir y utilizar una base de datos empiricos sera vital
conocer bien la cartera del FIDA, analizar el impacto que puede generar y utilizar
esta informacién en las decisiones que se adopten. Se requerira la adopciéon de
un conjunto de medidas especificas para lograr lo expuesto.

Vincular el seguimiento y la evaluacion de los proyectos a la
presentacion de informes sobre los resultados a nivel institucional. Los
enfoques de SyE y de evaluaciéon del impacto deben disefarse de forma que
garanticen tanto la extraccién de ensefianzas de proyectos concretos como la
presentacion de informes sobre los resultados a nivel institucional. Se requerira
adoptar medidas para hacerlo posible.
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Estas actividades combinadas deberian permitir superar las limitaciones subyacentes y
llevar adelante un programa basado en los resultados que genere los productos
necesarios para mejorar la adopcion de decisiones basada en datos empiricos. De esto
se esperan obtener los tres productos interrelacionados siguientes:

)] Los proyectos se disefian de un modo que haga aumentar la eficacia del
desarrollo. Para que los proyectos se disefien de una forma que mejore su
eficacia habra que centrar mas la atencion en los resultados, aumentar los
incentivos para la autoevaluacion, mejorar la funcién de SyE a nivel de los
paises, ampliar la base de datos empiricos que se utiliza en el disefio de los
proyectos y capacitar al personal.

i) La légica de los proyectos es objeto de seguimiento (y se modifica de ser
necesario) y se mantiene durante todo el ciclo de los proyectos. Esto se lograra
asegurandose de que los proyectos se disefien con una légica clara, que los
marcos légicos incorporen el RIMS, que un personal capacitado utilice unos
buenos sistemas de SyE, y que el sistema de gobernanza de la autoevaluacion se
haya mejorado mediante los incentivos adecuados.

iii) Las evaluaciones del impacto maximizan la extraccion de ensefianzas. Un sistema
bien disefiado de seleccidon de proyectos que favorezcan la evaluacion del
impacto, un personal capacitado que entienda la evaluacion del impacto y la
realizacidon de una cantidad suficiente de evaluaciones del impacto deberian
facilitar la extraccion de un buen nivel de ensefianzas sobre lo que da buenos
resultados y lo que no los da y, lo que es mas importante, las razones por las
que ello ocurre. Esto puede utilizarse tanto para crear una base de datos
empiricos para futuros proyectos como para presentar informes sobre resultados
a nivel institucional.

La combinacion de estos productos deberia llevar a dos efectos directos
fundamentales: i) un mayor nivel de la extraccién de ensefianzas de cada proyecto, y
ii) un fortalecimiento de la rendicién de cuentas, lo cual permitiria al FIDA informar
sobre un conjunto méas amplio de resultados asi como determinar ensefianzas de
proyectos concretos. En Ultima instancia, generar estas ensefianzas y estos proyectos
sujetos a rendicidn de cuentas mejorara la capacidad del personal del FIDA para
adoptar decisiones sobre los programas en los paises, los proyectos y los componentes
de los proyectos que estén basadas en datos empiricos, con lo cual se lograra el
impacto deseado: la adopcidén de decisiones sobre la base de datos empiricos.

Actividades

En esta seccidn, se presentan las actividades concretas para la aplicacién del marco
relativo a la eficacia de la labor de desarrollo del FIDA vy la justificacion de las
soluciones que se proponen para resolver los problemas subyacentes.

Centrar mas la atencioén en los resultados a lo largo de todo el ciclo de los
proyectos

Centrar mas la atencién en los resultados requiere i) mejorar los instrumentos de
autoevaluacion para asegurarse de que la informacion se retune de la forma adecuada
y ii) instaurar una lista de comprobacion relativa a la eficacia de la labor de desarrollo
para garantizar la calidad de los documentos de los proyectos y que se cumplan los
requisitos pertinentes.
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Las limitaciones de los marcos ldgicos y los enfoques de SyE se resolveran
introduciendo una légica basada en los resultados en los procesos de disefio y
ejecucion de los proyectos, lo cual asegurara que la l6gica del proyecto se exponga y
evalle en tres documentos fundamentales de los proyectos: i) el informe sobre el
disefio del proyecto, que se elabora durante la fase de disefio, ii) el informe sobre la
situacion del proyecto y sus resultados, que se redacta durante la fase de ejecucion y
iii) el informe final de proyecto, que se concluye cuando se acerca el final del proyecto.
Estos documentos son vitales para garantizar que en los proyectos de desarrollo
tengan una légica y la mantengan y que los equipos de los proyectos reflexionen sobre
si el proyecto, con arreglo a esta logica, esta logrando los efectos que se habian
previsto en las hipdtesis formuladas.

Un aspecto fundamental del marco es garantizar que la I6gica del proyecto quede
asimilada en estos tres documentos y que en ellos se facilite la extraccion de
ensefianzas. Cuando se disefia un proyecto hay que utilizar datos empiricos para hacer
aumentar la probabilidades de que la intervencién alcance sus objetivos de desarrollo,
y hay que crear un marco légico y diseflar un sistema de SyE que permitan confirmar
las hipoétesis propuestas. En los informes sobre el disefio del proyecto deben figurar
estos elementos. Durante la fase de ejecucion, el equipo del proyecto deberia
reflexionar sobre si la I6gica del proyecto sigue siendo pertinente y evaluar esta
cuestion, utilizando para ello la informacion generada por el sistema de SyE. Los
informes sobre la situacion del proyecto y sus resultados proporcionan ese tipo de
evaluaciones. Cuando se acerca el final del proyecto, y utilizando aqui también el
sistema de SyE, el equipo deberia reflexionar sobre si la l6gica del proyecto tenia
sentido una vez vistos los resultados y exponer las ensefianzas extraidas sobre la base
de esta experiencia. El informe final del proyecto, que se elabora a continuacién,
deberia reunir y presentar de forma explicita los datos recopilados y extraer
ensefianzas para futuros proyectos.

En este marco, la reunidon de datos sobre los proyectos sera objeto de seguimiento en
tiempo real, desde la fase de disefio, durante la supervision y hasta la finalizaciéon de la
intervencion, con el fin de asegurar la recepcion ininterrumpida y oportuna de
informacién sobre la marcha del proyecto. Entre otras cosas, esto significa que los
indicadores de los marcos ldgicos, incluidos los del RIMS, se digitalizaran para que se
pueda acceder a ellos con facilidad.® El resultado final de estos esfuerzos sera que se
podra disponer facilmente de informacién sobre los proyectos para utilizarla en un
proceso de adopcion de decisiones sobre los proyectos basado en datos empiricos.

Un efecto directo que podria derivarse de disponer de datos en tiempo real y de
ponderar cuidadosamente los proyectos durante su ciclo, especialmente en la fase de
elaboracién de los informes sobre la situacidon de los proyectos y sus resultados, seria
advertir que el proyecto no esta alcanzando los resultados deseados. Por consiguiente,
es posible que el proyecto deba corregirse a mitad de periodo y que sea necesario
reconsiderar el enfoque utilizado. Esto, a su vez, puede requerir una politica en
materia de reestructuracién en la que se determine: i) en qué casos el ajuste de un
proyecto es suficiente para que merezca la pena reconsiderar el enfoque, y ii) qué
medidas deben adoptarse en caso de que un proyecto deba reestructurarse.

En el grafico 3 se resumen los elementos de un instrumento de autoevaluacion
automatica y se sefiala la forma en que ese instrumento esta vinculado con los
resultados y el momento adecuado para la politica de reestructuracion.

8 Esta iniciativa ya se encuentra en una etapa avanzada y esta apoyada por la Divisién de Tecnologia de la Informacién y
las Comunicaciones.
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Grafico 3. Instrumentos de autoevaluacion automatica centrados
en los resultados

del proyecto situacion del proyecto y
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Para garantizar que se extraigan ensefanzas de los proyectos, los documentos
fundamentales de esos proyectos tienen que estar organizados de modo que faciliten
ese proceso, pero también hay que crear incentivos que recompensen la extracciéon de
ensefianzas y que promuevan la verificacion del cumplimiento de los requisitos
pertinentes. En el FIDA hay sistemas para facilitar la calidad, pero como ya se ha
sefalado, los sistemas para mejorar la calidad de los proyectos y verificar y hacer
cumplir los requisitos tienen limitaciones. Ademas, la complejidad de los requisitos hace
que sea dificil asegurar que todos se cumplan debidamente. Se ha demostrado que las
listas de comprobacidén son de ayuda por lo que se refiere a la complejidad, ya que
permiten minimizar los errores, maximizar el rendimiento y garantizar la calidad de la
prestacién de servicios.® Una medida complementaria a la aplicacion del instrumento
automatico de autoevaluacion es el uso de listas de comprobacion relativas a la eficacia
de la labor de desarrollo para asegurar que en la fase de disefio se cumplan los
requisitos pertinentes y los criterios en materia de calidad y evaluabilidad.

Las listas de comprobacion deben tener dos componentes generales: uno para verificar
que el FIDA esta haciendo lo que es adecuado, con lo que se asegura que haya un
vinculo con los resultados del FIDA, y otro para verificar que el FIDA estd haciéndolo
de la forma adecuada, lo cual permite confirmar que los proyectos cumplen unas
normas de calidad que les permiten ser eficaces. En el cuadro 1 se resumen las
cuestiones que se incluiran en las listas de comprobacion. En lo relativo a los
resultados, los proyectos deben cumplir los requisitos generales del FIDA por lo que se
refiere a los programas sobre oportunidades estratégicas nacionales (COSOP), el Marco
Estratégico del FIDA (2016-2025) y los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), asi
como atender los requisitos de salvaguardia e incorporar en sus actividades elementos

® Véase: Atul Gawande, The Checklist Manifesto: How to Get Things Right. (New York, Metropolitan Books, 2009).
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como las cuestiones de género, la nutricién y la ampliaciéon de escala. Por lo que se
refiere a la eficacia, habra que verificar que se efectie un diagnéstico adecuado del
problema de desarrollo de que se trate, que la légica del proyecto y los indicadores
conexos tengan sentido, que el enfoque de SyE esté expuesto de manera clara y
adecuada, que el analisis econémico y financiero sea coherente con la légica del
proyecto y los indicadores conexos y tenga un nivel de calidad razonable, y que se
haya incluido un plan de evaluacién del impacto si el proyecto va a ser objeto de una
evaluacion del impacto del proyecto.

La lista de comprobacién debera contener una serie de cuestiones dentro de cada uno
de los temas, a los cuales se atribuira un factor de ponderacién. El valor total de los
elementos ponderados sera una cifra concreta (100, por ejemplo), y la cifra mas
elevada indicara el mayor nivel de coherencia con los requisitos del FIDA. Se disefara
una lista de comprobacidn inicial que serd objeto de ensayos piloto para garantizar su
pertinencia respecto de los proyectos y comprobar su validez.

Cuadro 1
Componentes de la lista de comprobacién relativa a la eficacia de la labor de desarrollo

Resultados. Hacer lo que es adecuado Eficacia. Hacerlo de forma adecuada
Coherencia con el Marco Estratégico . El diagnostico del problema es adecuado
del FIDA (2015-2025) - Laldgicay los indicadores del proyecto se

Coherencia con los ODS
Coherencia con los COSOP
Cumplimiento de todas las
salvaguardias

han elaborado de forma razonable
El enfoque de SyE esté bien articulado
El andlisis econémico y financiero se ha

Incorporar las cuestiones hecho de forma correcta
fundamentales en las actividades . El plan de evaluacién del impacto se halla
generales incluido, si es pertinente

Se propone un enfoque en el que las listas de comprobacién sean evaluadas por el
propio equipo de gestidén del programa en el pais y luego validadas de forma
autéonoma por la Dependencia de Programacién y Eficacia Operativas (OPE) (una
cuestion que se trata con mayor detalle mas adelante) en coordinaciéon con los
equipos de mejora de la calidad y de garantia de la calidad. La OPE, cuando verifica
la lista de comprobacién garantiza que los elementos que contiene son los
adecuados. Si esta dependencia no esta de acuerdo con la evaluacion del equipo del
proyecto, en su validacién incluird una explicacién al respecto. Las puntuaciones que
indique el equipo del proyecto y la validacion de la OPE con observaciones, si las hay,
se someteran, junto a los documentos del proyecto, al proceso de garantia de la
calidad. Otras entidades, como el BID, han utilizado este modelo de forma
satisfactoria.'® No obstante, el enfoque deberia evaluarse para ver si opera de la
forma prevista.

Mejorar la autoevaluacion y la rendicidon de cuentas sobre los resultados

Centrar mas la atencidon en los resultados es un proceso que debe llevarse a cabo a
lo largo del ciclo de los proyectos y requiere estructuras de gobernanza adecuadas y
lineas de responsabilidad claras. En relaciéon con las demas instituciones financieras
internacionales, el FIDA es especial por el hecho de que no tiene una entidad
dedicada a la gestion de lo que se conoce como “apoyo administrativo”. Este tipo de
apoyo abarca las funciones reglamentarias de establecer los procedimientos

' En una evaluacion de la Matriz de Efectividad en el Desarrollo del BID realizada por la Oficina de Evaluacion y
Supervision del BID, que es una oficina independiente, se observo que el instrumento era Util para préstamos con garantia
soberana, pero se ofrecieron sugerencias para mejorarlo. Véase BID, Revision de la Evaluabilidad de los Proyectos del
Banco en 2011. Estas ensefianzas pueden utilizarse para elaborar una lista de comprobacion pertinente para el FIDA.
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operativos (como las estrategias en los paises), las directrices de autoevaluaciéon
(como el examen de la cartera), los sistemas operativos para efectuar el seguimiento
de la ejecucion de los programas (como el sistema de proyectos de inversiéon y
donaciones) y las normas para asegurar una asignacion de recursos imparcial (como
el sistema de asignaciéon de recursos basado en los resultados [PBAS]). Las funciones
de este tipo estan muy estructuradas y requieren procesos muy laboriosos. Sus
operaciones deben tener un gran nivel de fiabilidad, ser poco costosas y mostrar
poca variacion. Como se observa en el recuadro 1, en otras instituciones financieras
internacionales las funciones de apoyo administrativo estan asignadas a divisiones
especializadas que prestan apoyo a las entidades encargadas de las funciones
centrales para llevar a la practica los planes y objetivos institucionales.

En los dltimos anos, la oficina central del

Departamento de Administracion de Recuadro 1

Programas (PMD) ha desempefiado una Funciones de apoyo administrativo operacional en las
funcion vital por lo que se refiere a instituciones financieras internacionales
garantizar el cumplimiento de los En el Banco Mundial, el Vicepresidente de Politicas de
requisitos institucionales relacionados Operaciones y Servicios a los Paises se encarga de las
con la autoevaluacion pero en el FIDA politicas crediticias y no crediticias, las directrices y los

. . .. . sistemas, y dirige los sistemas de autoevaluacion y gestion de
no ha habido una autoridad oficial ni una los resultados de la organizacién. Se ocupa de llevar a cabo de

estructura de alcance general que se forma eficaz las tareas de programacion de operaciones y las
ocupara de la labor relativa al programa relativas al cumplimiento de los requisitos, y lidera todos los

. procesos y sistemas relacionados con la gestion de los riesgos
sobre los resultados. Es evidente que las operacionales, incluidas las salvaguardias y las adquisiciones.
divisiones regionales tienen una funcién En Asociacién Internacional de Fomento (AIF), el sistema
que desem pefiar particularmente a de asignaciones basadas en el desempefio esta gestionado
través de los ase’sores de la cartera. en por la Vicepresidencia de Financiamiento para el Desarrollo.

P4 i En el Banco Africano de Desarrollo, el Departamento de

la gestion de la cartera de proyectos y

| i6n de d . b Recursos y Politicas Operacionales, se encarga de dirigir la
en la reunion de datos empiricos sobre formulacion de politicas operacionales, elaborar y actualizar

los resultados. El Departamento de las directrices operacionales y los instrumentos de
Estrategia y Conocimientos, en su autoevaluacion y coordinar la programacion de operaciones.
funcién de evaluacién del impacto, En el Banco Asiatico de Desarrollo, el Departamento de
desempeﬁa una funcidn clara en ese Estrategia y Politicas formula operaciones y directrices y

. tido. N bstant | EIDA sistemas de autoevaluacion, se encarga de la coordinacion de
mismo sentido. No obstante, en e ’ las politicas y las operaciones, y lleva adelante el programa

a diferencia de lo que ocurre en otras relativo a la eficacia en términos de desarrollo.
Instituciones fmanmera_s mternacpnalt_—:‘is, En el Banco Interamericano de Desarrollo, la Oficina de
no hay una dependencia de coordinaciéon Planificacion Estratégica y Efectividad en el Desarrollo se

que se ocupe de forma explicita de que encarga de formular los instrumentos y procedimientos
L operacionales, efectuar el seguimiento del control de calidad
estas actividades se lleven a cabo. de los programas mediante la instauracién de normas de

. - calidad y salvaguardias a lo largo de todo el ciclo de los
En el nuevo marco se asignara a la proyectos, efectuar el seguimiento de las normas y los

autoevaluacién mayor prominencia y procedimientos operativos y garantizar el cumplimiento de
autoridad a fin de ampliar la extraccién esas normas y procedimientos, y evaluar la calidad de los
de ensefianzas y cumplir los requisitos sistemas de informacion institucional.

institucionales. Se est& estableciendo la

OPE como parte una revision de las funciones del PMD que se lleva a cabo para esta
finalidad. Si bien la OPE tiene multiples funciones, entre estas funciones es
fundamental la responsabilidad de mejorar la eficacia operacional promoviendo
practicas de gestion de las operaciones y la cartera que se centren en los resultados
y la extraccién de ensefianzas y en las que se aplique la utilizacion de datos
empiricos para la adopcién de decisiones. Esto abarca gestionar el marco de
autoevaluacion operacional, hacer avanzar las préacticas de SyE en las operaciones y
los Estados Miembros, presentar informes sobre los resultados al personal directivo
superior, a la Junta y sus comités subsidiarios, y a los donantes e interesados. La
OPE también actuara como canal de comunicacion entre la direccion y la funcion de
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evaluacion independiente, y promovera la armonizacion con otros asociados, en
particular las instituciones financiera internacionales. En el gréafico 4 se resume la
funcion de autoevaluacion de la dependencia.

Grafico 4. Mejora de la gobernanza y la autoridad de la
funcion de autoevaluacion

Asesores de la carteraa Dependencia de Programacion y
nivelregional Eficacia Operativas (OPE)
« Gestion de |a cartera + Programacion y cartera en tramitacion

+ Procedimientos operativos
Gestion de la cartera “
: + Autoevaluacion
*Vinculacionconlos * SyE y marcos logicos
requisitos institucionales = Analisis econémicoy financiero

+ Coordinaciénde los resultados
internos y presentacion de informes
sobre ellos

+ Comunicacion con la Oficina de
Evaluacién Independiente (IOE)

* Armonizacion con los asociados

En el FIDA, los asesores de la cartera a nivel regional son el bastion de la
autoevaluacion en las divisiones regionales, pero hay que reforzar su potencial
mientras se produce el cambio institucional. En el marco de la nueva estructura de
gobernanza de la autoevaluacion, mantendran esta funcion vital pero su coordinacion
con la nueva dependencia, la OPE, sera més estrecha. Asimismo, el personal de la
Division de Investigacion y Evaluacion del Impacto (RIA) desempefia una funcion
fundamental en el disefio del marco relativo a la eficacia del desarrollo de caracter
general, el analisis de la cartera y la evaluacion del impacto. El personal pertinente de
la RIA también deberda colaborar estrechamente con la nueva dependencia para
ocuparse de la coordinacion de los productos a nivel institucional y de los proyectos. La
relacion entre los asesores de la cartera a nivel regional, la RIA y la OPE se ilustran en
el grafico 4.

Incluso teniendo una lista de comprobacién para garantizar la calidad de los proyectos
y mejorar la gobernanza y la autoridad de la autoevaluacion, la creciente carga de
trabajo que recae en los gerentes de los programas en los paises y el considerable
nivel de responsabilidad que ya asumen (como ya se ha indicado) hacen que se
planteen dudas sobre si una empresa tan amplia deberia estar a Unicamente a su
cargo. A fin de aumentar los incentivos para garantizar la calidad, en le marco se
propone asignar mas responsabilidad sobre los proyectos a quienes aporten insumos
técnicos. Podria formarse un equipo de gestion del programa en el pais para cada
proyecto. El equipo tendria responsabilidades claramente definidas y estaria coliderado
por el gerente del programa en el pais y el asesor técnico superior de la Divisién de
Asesoramiento Técnico y Politicas (PTA) o de la Division de Medio Ambiente y Clima
(ECD), segun proceda. Esto asegurara la corresponsabilidad y por consiguiente la
rendicién de cuentas sobre el disefio y la ejecuciéon del proyecto. Como parte del marco
se consideraran opciones relativas a la alteracion de la estructura de gestiéon de los
proyectos y se efectuaran ensayos piloto sobre ellas.
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Mejorar la capacidad de SyE en el sector rural

Si el pais no tiene la capacidad necesaria ni asume el nivel de compromiso adecuado,
es poco probable que se obtengan buenos resultados en cuanto a centrar mas la
atencion en los resultados. Por consiguiente, es vital resolver las deficiencias que se
identifiquen en materia de SyE y evaluacidon del impacto en los paises asociados del
FIDA. Sera esencial que se imparta capacitacion a los homélogos gubernamentales a
través de socios externos. Una parte fundamental del presente marco sera la
colaboracion entre el FIDA y la Iniciativa CLEAR en el disefio de planes de estudio para
la obtencidn de certificados en materia de seguimiento y evaluaciéon y de evaluacion
del impacto, una actividad que se financiard mediante el mecanismo de donaciones del
FIDA.' La capacitaciéon que se imparta contendra un nivel de conocimientos especificos
sobre el FIDA que sea suficiente para asegurar el contenido del curso sea pertinente
para el tipo de proyectos que ejecuta el FIDA y ayude a los participantes a cumplir los
requisitos del FIDA en materia de SyE y evaluaciéon del impacto.

También se prevén dos medidas complementarias para mejorar la capacidad de los
paises. A partir de ahora sera norma general incluir una partida presupuestaria que
indigue explicitamente los costos del SyE, que deberian situarse entre el 3 % y el 5 %
del costo total. Esta medida se recomendaba de forma explicita en el Informe anual
sobre los resultados y el impacto de las actividades del FIDA (ARRI). Estos costos ya
se incluyen con frecuencia en los presupuestos de los proyectos, pero identificarlos
como una partida presupuestaria independiente destaca la importancia del SyE y envia
una clara sefial a los asociados en los paises.

Para seguir mejorando la funcién de SyE, habria que llevar a cabo un analisis
sistematico de la capacidad de los paises en el SyE del sector del desarrollo rural como
parte de los andlisis que se efectiian para los COSOP. Esto supondria una oportunidad
para averiguar como se podrian vincular los proyectos con los sistemas de los paises,
en caso de que los haya, y cdmo podrian establecerse o mejorarse los sistemas de
SyE. Las evaluaciones de este tipo también pueden recurrir al mecanismo de
financiacion mediante donaciones del FIDA, lo cual permitiria utilizar fondos para
fortalecer los sistemas de los paises.

Promover el uso de datos empiricos en la gestidn de la cartera requerira que el FIDA
pida al personal que se ocupe de forma proactiva de obtener datos empiricos y
utilizarlos en el disefio de los proyectos y de promover la reuniéon de esos datos
durante la ejecucién de los proyectos. Como en el caso de los homélogos
gubernamentales, la capacitacion de los gerentes de los programas en los paises y de
otros miembros del personal del FIDA en materia de generacioén y utilizacion de ese
tipo de datos es vital. Se prevé formacion obligatoria a través de una academia interna
para gerentes de los programas en los paises, en la que se mejoraran los
conocimientos especializados en materia de gestién de proyectos a partir del uso de
datos empiricos.

Promover el uso de datos empiricos en la gestiéon de la cartera

Un problema fundamental de la iniciativa para la evaluacion del impacto en el marco
de la FIDA9 fue la suposicién de que las inversiones del FIDA siempre tienen como
objetivo “sacar personas de la pobreza”. Muchos proyectos — como los destinados a
fomentar la resiliencia — no tienen ese objetivo y los criterios de focalizacion del FIDA
puede que no siempre incluyan a personas que viven por debajo de la linea de
pobreza. Determinar indicadores adecuados a nivel institucional para los resultados

™ puede encontrarse informacion sobre los Centros para el aprendizaje sobre la evaluacién y los resultados (Iniciativa
CLEAR) en el siguiente sitio web: www.theclearinitiative.org.
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satisfactorios del FIDA supondra revisar y conocer bien la cartera del FIDA y analizar el
impacto que podria tener. Solo mediante un analisis cuidadoso es posible llegar a
conocer el impacto que una inversion del FIDA podria tener. Trabajar a partir de los
examenes de la cartera del FIDA ya realizados sera una parte fundamental del marco
cuya finalidad ser& conocer y evaluar de forma sistematica la cartera del FIDA,
determinar los tipos de impacto que podria tener y analizar sus componentes.

Ademas, en el marco también se prevé llevar a cabo exadmenes sistematicos de
componentes fundamentales de la cartera del FIDA para crear una base de datos
empiricos y elaborar “mapas de carencias de datos”. Los examenes sistematicos son
un tipo de documentacion en el que se utiliza un proceso transparente para encontrar,
evaluar y sintetizar los datos empiricos sobre un tema determinado.*? En los mapas de
carencias de datos se utiliza esta informaciéon junto con las evaluaciones del impacto

en curso para consolidar los conocimientos relativos a lo que el FIDA sabe y desconoce
sobre lo que da buenos resultados en un sector o subsector concreto.*® Al llevar a cabo
estas actividades se generara informacion pertinente para los proyectos que sera de
ayuda en el disefio de otros proyectos.

En el grafico 5 se resume el conjunto de actividades previstas como parte del examen
sistematico. Actualmente la atencién se centra principalmente en examinar la cartera
(el recuadro de la parte superior del gréafico) y en comprobar si la ejecucion avanza
adecuadamente. La idea consiste en ampliar el alcance de los examenes para que
incluyan analisis mas sistematicos de la cartera y planteen un conjunto mas amplio de
preguntas.

Grafico 5. Promover el uso de datos empiricos en

la cartera
¢ La ejecucion
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2 para obtener informacién mas detallada véase la definicién de Campbell Collaboration en:
www.campbellcollaboration.org/systemic-review/explore/systemic-review.

'3 para obtener informacion mas detallada véase 3ie’s Evidence Gap Maps en:
http://www.3ieimpact.org/en/evaluation/evidence-gap-maps.
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Vincular el SyE de los proyectos a la presentacion de informes sobre los
resultados a nivel institucional

Para generar datos empiricos de forma adecuada se necesitan indicadores fiables que
reflejen las metas y los objetivos estratégicos del FIDA. Desde hace un decenio el
principal mecanismo de presentacion de informes sobre resultados del FIDA ha sido el
sistema de datos del RIMS. Este sistema ha sido muy valioso, pero los datos suelen
estar integrados de forma poco adecuada en marcos légicos y en ocasiones son
incompletos. También hay problemas con la calidad de los datos. Por consiguiente, una
tarea fundamental serd reformar el RIMS mediante una transmision sucesiva de las
metas institucionales del FIDA a través de los proyectos y los programas en los paises
e incorporando el RIMS en las actividades de presentacion de informes de supervision.

El marco mejorara la medicién de los resultados satisfactorios obtenidos por el FIDA
revisando el conjunto de indicadores que se utiliza actualmente y el método que se
utiliza para medir esos indicadores. Esto entrafiara mejorar los marcos légicos a nivel
de los proyectos, el RIMS y el marco de medicidon de los resultados a nivel institucional
y asegurarse de que sus indicadores sean coherentes. A nivel de los proyectos, los
marcos légicos se evaluaran a través de las listas de comprobacion relativas a la
eficacia del desarrollo, para asegurarse de que reflejen la l6gica del proyecto, cumplan
los requisitos institucionales e incluyan el RIMS. El RIMS se esta reformando para
hacerlo mas sélido, estratégico y pertinente, y también mas sencillo, de modo que sus
indicadores se puedan incorporar facilmente en los marcos légicos.

Este proceso ya esta en curso.™® Se esta reduciendo y racionalizando el nimero

de indicadores del RIMS de forma acorde con los objetivos estratégicos del FIDA. Los
indicadores del RIMS se estan incorporando directamente en los marcos légicos y los
sistemas de SyE, y la reunidon de datos se gestionara a través de sistemas ya
sefialados. Entonces el RIMS se simplificara y fortalecera para convertirlo en un
componente fundamental de las actividades de presentacion de informes a nivel
institucional del FIDA.

Es evidente que el RIMS, que se basa en datos de seguimiento, en la mayoria de los
casos no puede registrar adecuadamente el impacto ni los efectos directos de nivel
mas elevado que se derivan de las inversiones del FIDA. El grafico 6 ilustra esta
cuestiéon. En los proyectos concretos, los encargados de la ejecucién tienen control
sobre los insumos, las actividades y los productos: el FIDA y sus asociados en el pais
saben lo qué hacen y cuanto gastan, asi como cuéles son los efectos inmediatos de
esos gastos para los beneficiarios. Pero los efectos directos y el impacto resultan de la
respuesta en términos de pautas de comportamiento de los receptores del proyecto.
Por ejemplo, un proyecto del FIDA puede impartir capacitacién a los agricultores sobre
una tecnologia nueva (producto: los agricultores que han recibido capacitacién), pero
el hecho de que un agricultor adopte la tecnologia y mejore los rendimientos de sus
cultivos y sus ingresos depende de la respuesta de ese agricultor concreto. Los efectos
directos pueden verse influenciados por diversos factores que el proyecto no puede
controlar, como las pautas meteoroldgicas y la situacion econémica, es decir, el
aumento de los ingresos puede deberse a un incremento de las precipitaciones o a
unos precios mas elevados. Asi pues, la atribucién de los efectos directos y el impacto
a un proyecto concreto resulta complicada.

* En octubre de 2015 se puso en marcha un grupo de trabajo interdepartamental encargado de la reforma del RIMS.
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Grafico 6. La atribucién y la presentacion de
informes a nivel institucional en el FIDA

Insumos Actividades [, Productos Efectos Impacto
directos

Atribucion facil ... ... atribucion mas complicada

Se miden en casos

Siempre son objeto de seguimiento (POA y RIMS) S
especificos

Es evidente que hay técnicas para atribuir el impacto, como las que se utilizan en la
iniciativa para la evaluaciéon del impacto en el marco de la FIDA9 o los métodos que
utiliza la IOE en sus evaluaciones del impacto. No obstante, la evaluaciéon del impacto
requiere recursos, y ademas no es posible efectuar este tipo de evaluaciéon en todos los
proyectos debido a la forma en que estos se han disefiado o ejecutado. Siguiendo el
modelo utilizado en la FIDA9, se elegird un subgrupo de proyectos del FIDA que seran
objeto de evaluacidon del impacto, y con los resultados de este analisis se efectuaran
proyecciones en relacion con la cartera para fines de presentacion de informes a nivel
institucional.

Con arreglo a lo expuesto, el modelo general consiste en que todos los proyectos
tengan marcos légicos soélidos con indicadores del RIMS que sean objeto de
seguimiento de forma continuada. Esta informacién se agregara para presentar
informes sobre los productos a nivel institucional cuando sea necesario con arreglo a
periodos especificos (por ejemplo, el periodo de una reposiciéon). Se reuniran los datos
correspondientes de los indicadores del impacto de un subgrupo de proyectos
utilizando para ello evaluaciones del impacto y se efectuara la proyecciéon de los
resultados de este andlisis en la cartera. Los marcos de medicion de los resultados
contendran los indicadores de los productos y los del impacto. La siguiente esfera
fundamental de actividades sera la de idear un sistema para seleccionar los proyectos
y los indicadores del impacto para evaluar el impacto de las inversiones del FIDA.

A nivel institucional, es vital efectuar un analisis de la cartera del FIDA a fin de
determinar los indicadores y las metas adecuados. El Marco Estratégico del
FIDA (2016-2025) contiene los tres objetivos estratégicos siguientes:

)} Objetivo estratégico 1. Incrementar las capacidades productivas de la poblacién
rural pobre.

1)) Objetivo estratégico 2. Aumentar los beneficios que obtienen la poblacién rural
pobre al participar en los mercados.

iii)  Objetivo estratégico 3. fortalecer la sostenibilidad ambiental y la capacidad de
resistencia al cambio climéatico de sus actividades econémicas de la poblacion
rural pobre.

A su vez, estos objetivos estan directamente vinculados con los ODS, especialmente
con el ODS1 y el ODS2. Los indicadores del impacto y las metas conexas deben reflejar
los objetivos estratégicos y las metas que se utilizan en los ODS. Seleccionar
adecuadamente estos indicadores requiere analizar la cartera en la forma descrita.
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Con arreglo al modelo utilizado para la FIDA9, co el fin de analizar un namero suficiente
de proyectos, la meta para cada periodo de reposicién deberia situarse en el 15 % de la
cartera. Para atribuir el impacto de forma adecuada, las evaluaciones del impacto deben
disefarse ex ante, es decir, antes de la ejecucion del proyecto. Actuar de este modo
hace aumentar la probabilidad de crear un escenario contrafactual que permita la
atribucion y de disefar sistemas de reunién de datos que aborden las cuestiones
pertinentes. Por consiguiente, la seleccidn ex ante de los proyectos cuyo impacto se
evaluara sera una cuestion prioritaria. Evidentemente, el FIDA tiene que procurar llegar
a realizar una cantidad suficiente de evaluaciones del impacto a corto plazo, de modo
que se utilizaran evaluaciones del impacto disefiadas ex post en casos determinados en
que hacerlo pueda resultar valioso. Ademas, cuando sea posible y para dar respuesta a
preguntas especificas, como las relacionadas con las cuestiones ambientales, se utilizara
el andlisis de datos secundarios en las evaluaciones del impacto. El anexo contiene
informacién mas detallada sobre los planes previstos para la Décima Reposicién de los
Recursos del FIDA (FIDA10) durante este periodo de transicion.

Entre los proyectos seleccionados para las evaluaciones del impacto figuraran los que
muestren potencial en cuanto a la extraccién de ensefianzas (enfoques innovadores o
una carencia evidente de datos empiricos), sean aptos para las evaluaciones del
impacto y tengan la implicacidon del gobierno. Se creara un grupo de trabajo para
asegurar que los proyectos seleccionados sean representativos de la cartera y pongan
de manifiesto carencias que puedan ser objeto de otras evaluaciones con el fin de
averiguar de qué forma los proyectos encajan en la cartera. Se espera que en Ultima
instancia los proyectos seleccionados reflejen la cobertura tematica y regional de los
proyectos del FIDA.

Por ultimo, la presentacion de informes sobre el impacto a nivel institucional se
efectuara utilizando proyecciones en la cartera como se hizo en el marco de la FIDA9.
Las principales diferencias con la FIDA9 se encontraran en la calidad de las
evaluaciones del impacto subyacentes y en un mayor conocimiento de la cartera del
FIDA. Las proyecciones suministraran estimaciones del impacto a nivel institucional de
los indicadores fundamentales que se hayan identificado. Puesto que las evaluaciones
del impacto se centraran en las ensefianzas extraidas, se presentard un resumen de
las ensefianzas derivadas del conjunto de analisis. En el grafico 7 se resume el
programa del FIDA para la evaluacion del impacto.

Figura 7: Programa del FIDA para la
evaluacion del impacto

Medicion del impacto Plan de evaluacion del Presentacién de informes a
impacto nivel institucional
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Programa para la evaluacion del impacto en el marco de la
FIDA1O

1. El marco relativo a la eficacia de la labor de desarrollo establece las directrices para
llevar adelante un programa para la evaluacion del impacto. La FIDA10 sera una fase
de transicion en la que el FIDA deberd llevar este programa a la practica. Hacerlo
supondra, en primer lugar, decidir en qué cuestiones se centraran las evaluaciones del
impacto y crear la estructura institucional que se encargara de integrar las
evaluaciones del impacto en los procesos del FIDA. En este anexo se propone el
enfoque inicial. Es evidente que la eficacia de este enfoque debera ser objeto de una
reflexiéon cuidadosa y modificarse con arreglo a las ensefianzas que se extraigan
durante la FIDA10, ya que inevitablemente se presentaran problemas imprevistos.

2. Como se indica en el documento del marco, al seguir adelante, el FIDA procurara
centrar mas la atencién en las evaluaciones del impacto que se disefian ex ante y en
asegurar que el 15 % de sus proyectos sean objeto de evaluaciones del impacto. Este
es un objetivo a largo plazo, ya que se necesitara tiempo tanto para determinar los
proyectos que seran objeto de evaluaciones del impacto como para llevar a cabo las
evaluaciones del impacto sobre el terreno. Para efectuar evaluaciones del impacto
disefiadas ex ante se necesita realizar un estudio de referencia antes de que se efectue
la inversion sobre el terreno y un seguimiento cuando hayan transcurrido entre dos y
tres afos desde la realizaciéon del estudio de referencia, es decir, cuando la inversion
ya lleve tiempo en curso de ejecucion sobre el terreno. Esto significa que las
estimaciones relativas al impacto y las ensefianzas extraidas del analisis estén
disponibles entre tres y cuatro afios después de la inversion inicial, es decir, en fechas
muy posteriores al final del periodo de la FIDA10 (2016-2018).

3. Teniendo en cuenta que las evaluaciones del impacto ex ante requieren tiempo,
durante los tres afios de la FIDA10 se llevaran a cabo entre nueve y doce evaluaciones
del impacto ex post, si los recursos lo permiten, para asegurar un nivel suficiente de
presentacion de informes durante este periodo de reposiciéon de recursos. Estas
evaluaciones se realizaran ademas de las evaluaciones del impacto disefiadas ex ante
previstas para el 15 % de los proyectos nuevos. Durante la FIDA10 la presentacion de
informes se basard en estas nueve a doce evaluaciones del impacto ex post y en las
evaluaciones del impacto ex ante que se iniciaron como parte de la FIDA9. Durante el
periodo de la FIDA9 se iniciaron seis evaluaciones del impacto y algunas se finalizaran
durante dicho periodo de presentacion de informes. En el mejor de los casos se
finalizaran entre 12 y 16 evaluaciones del impacto durante la FIDA10. Los informes
contendran, en lo posible, estimaciones del impacto agregado para cuyo célculo se
utilizaran los resultados disponibles y un informe de actualizacién sobre el punto en
que se encuentra el FIDA por lo que se refiere al programa para la evaluacion del
impacto y a las evaluaciones del impacto en curso durante la FIDA10.

4. Como se ha sefalado, parte de la iniciativa para la evaluaciéon del impacto en el marco
de la FIDA10 consistira en disefiar el enfoque institucional para la integraciéon de las
evaluaciones del impacto en los procesos del FIDA. Esto abarca considerar diversos
factores como la seleccidon de proyectos, las funciones de los distintos departamentos y
divisiones del FIDA y el presupuesto. A continuacidon se examinan estos tres factores.

5. La seleccion de las evaluaciones del impacto que se realizaran para la FIDA10 se
ajustard a los criterios indicados en el marco. Se afiadird un criterio a los que ya se
utilizan para seleccionar las evaluaciones del impacto ex post. Este criterio sera la
pertinencia de la evaluacién del impacto de que se trate para proyectos posteriores. La
justificacion de este proceder es que un valor fundamental de las evaluaciones del
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impacto es la extraccion de ensefianzas que luego pueden utilizarse en el disefio de un
nuevo proyecto. Para maximizar esta posibilidad, las evaluaciones del impacto
disefiadas ex post se centraran en situaciones en las cuales es probable que haya un
proyecto complementario.

La seleccion de la cartera de proyectos que seran objeto de evaluaciones del impacto
estara a cargo de un grupo de trabajo liderado por la RIA, entre cuyos miembros
figurara un representante de cada division regional, asi como de la PTA y de la ECD. La
composicion exacta de este grupo de trabajo todavia no se ha determinado. El grupo
de trabajo examinara los proyectos que actualmente se estan evaluando y buscara
nuevos proyectos que cumplan los criterios indicados. El grupo de trabajo también
seguira de cerca las evaluaciones del impacto en curso para asegurarse de que siguen
adelante o atienden los problemas que deben resolverse.

Por lo que se refiere a las funciones en el marco de este proceso, cuando se trate de
realizar una evaluacién del impacto especifica, la RIA se encargara de aportar
conocimientos técnicos especializados al respecto y lo har& realizando directamente la
evaluacioén, dedicando miembros de su personal a efectuar la evaluacién, o a través de
determinados asociados con los conocimientos especializados adecuados. Si se utiliza
un asociado externo como una universidad o una institucion de investigacion, la RIA
actuara como intermediaria para ocuparse de que haya una comunicacién adecuada
entre el proyecto y los equipos que realizan las evaluaciones del impacto. En la medida
de lo posible, las preguntas que haya que responder en una evaluacién del impacto
especifica deben ser planteadas por los homélogos del pais y los equipos del proyecto
del FIDA. Evidentemente, las evaluaciones del impacto también deben contener los
indicadores de nivel mas general que se utilizan en la presentacién de informes a nivel
institucional.

Para llevar a cabo evaluaciones del impacto se requiere lo siguiente: i) conocimientos
técnicos especializados para disefar el sistema de recopilacion de datos y analizarlos y
presentar informes sobre los resultados de ese analisis, y ii) capacidad de recopilacion
de datos sobre el terreno para recabar la informacion necesaria. Los costos de las
evaluaciones del impacto tienen relacion con estas dos cuestiones. En general, los
proyecto deberian asumir la responsabilidad de financiar la recopilacion de datos como
parte del presupuesto del proyecto para las actividades de SyE. Aunque los
conocimientos técnicos especializados suelen ser costosos, el producto de una
evaluacion del impacto es un bien publico puesto que genera conocimientos que se
pueden utilizar en proyectos en el pais de que se trate o en otros paises. El
presupuesto para conocimientos técnicos especializados deberia proceder en teoria de
los fondos para la evaluaciéon del impacto proporcionados por el FIDA y por entidades
externas que apoyen la iniciativa.
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