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SINOPSIS DE LAS EVALUACIONES INFLUYENTES:

EVALUACIONES QUE HAN MEJORADO EL DESEMPENO
Y LOS EFECTOS DE LOS PROGRAMAS DE DESARROLLO:
ESTUDIOS DE CASOS PRACTICOS Y LECCIONES APRENDIDAS

FI N AL I D A Cuando se realizan en el momento oportuno y centran la
atencién en cuestiones clave que preocupan a las autoridades
encargadas de formular las politicas y a los gerentes, y cuando los resultados se presentan en un
formato de fécil comprensién para el usuario, las evaluaciones pueden ser un medio muy eficaz en
funcién de los costos para mejorar el desempefio y los efectos de las politicas, programas y proyectos

de desarrollo. En cambio, las evaluaciones que no se ajustan a estos criterios pueden no producir
resultados dtiles aunque sean correctas desde el punto de vista metodoldgico.

En el presente informe se exponen ocho ejemplos de evaluaciones que tuvieron importantes
repercusiones. En muchos casos fue posible comparar el costo de la evaluacién con los beneficios
econémicos generados, y demostrar que ésta fue un instrumento de gestién sumamente rentable.
Los casos describen las siguientes evaluaciones:

D Aumento de la eficiencia del Plan de Seguridad de Empleo de la India

D Uso del boletin de calificaciones del ciudadano para hacer cumplir al Estado su deber de
rendicién de cuentas en Bangalore (India)

D Evaluacién de la eficacia de las medidas relacionadas con el agua y el saneamiento en Flores
(Indonesia)

D Ampliacién de los criterios del marco de politicas para la evaluacién de la viabilidad de las

grandes represas

Eliminacién de los puntos de venta de raciones subsidiadas de harina de trigo en Pakistdn

Mejoramiento de la prestacién de servicios de enseianza primaria en Uganda

Mejoramiento de los resultados de un importante proyecto ambiental en Bulgaria

Contribucién a una nueva evaluacion de la politica forestal nacional de China.

El informe concluye con un resumen de las lecciones aprendidas en relacién con el disefio de
evaluaciones ttiles, el grado en que es posible medir el uso de la evaluacidn, y la medida en que
es posible estimar su eficacia en funcién de los costos.

En un volumen complementario, titulado Influential Evaluations: Detailed Case Studies, sc
exponen los casos en mayor detalle. También se describen las metodologfas utilizadas para detectar
los efectos de las evaluaciones.

En otra publicacidn, titulada Seguimiento y evaluacion: instrumentos, métodos y enfoques, s
resefian brevemente distintas formas de seguimiento y evaluacién, entre ellas varias utilizadas en los
estudios de casos practicos que se mencionan en el presente volumen. En la publicacién sobre
instrumentos de seguimiento y evaluacién se describen: su finalidad y utilizacién; ventajas e
inconvenientes; costos, conocimientos y tiempo necesarios, y algunas referencias importantes.
Estas publicaciones estdn disponibles en el sitio web del DEO sobre desarrollo de la capacidad
de evaluacién: http:/[www.worldbank.org/oed/ecd/.



D Aumento de la eficiencia del Plan de Seguridad
de Empleo de la India

El Plan de Seguridad de Empleo de la India (EAS) fue lanzado por el gobierno federal en
octubre de 1993, en distritos propensos a la pobreza y la sequia de toda la India, con el fin de
garantizar el empleo durante las estaciones de escasez de produccién agricola y crear infraestructura
econdmica y comunitaria para promover el empleo y el desarrollo sostenidos. El plan tuvo un
presupuesto de US$518 millones en el bienio 1997-1998, y su aplicacién estuvo a cargo de las

oficinas de administracién del desarrollo de los gobiernos de los estados, bajo la supervisién del
Ministerio Central de Zonas Rurales y Empleo (MRAE).

Finalidad de la evaluacién

La Comisién de Planificacién del gobierno pidié a la Organizacién de Evaluacién de Programas
que evaluara el desempefio del EAS y sugiriera medidas para mejorarlo. En vista de que habfa
informes seguin los cuales el desempefo del EAS y otros programas de alivio de la pobreza no
era satisfactorio, el gobierno ya tenfa previsto introducir reformas. Sin embargo, era necesario realizar
una evaluacién independiente para juzgar el desempefio sobre la base de datos sélidos recopilados a
nivel popular, y para determinar de qué manera exactamente podrfa emprenderse la reestructuracion.

Metodologfa de evaluacién
Examen de los registros del programa y de otras fuentes secundarias.
Se obtuvo una muestra estratificada en multiples etapas que abarcé a 1.120 beneficiarios en
112 aldeas distribuidas en 14 estados.
m Se llevaron a cabo entrevistas estructuradas con los beneficiarios, los dirigentes de las comunidades
y funcionarios locales y de los estados.
Se obtuvo informacién cualitativa de informantes clave y mediante observacién directa.
Se examinaron los registros del programa para comparar los progresos reales con los gastos
declarados, los proyectos terminados y el nimero de beneficiarios.

Conclusiones de la evaluacién

Aplicacidn del programa

m Habia poca planificacidn previa en la gestién del EAS, y la principal preocupacién de los
organismos locales era tratar de gastar, durante un afio determinado, la mayor proporcién
posible de los fondos que les habian asignado.

m Los comités locales de seguimiento no eran eficaces, una parte considerable de los fondos no se
asignaba correctamente, y se exageraba en cuanto al nimero de proyectos ejecutados.

m  Muchas aldeas desconoctfan los detalles del plan.

Utilizacidn de los fondos
m Los retrasos administrativos eran una de las causas principales de la subutilizacién de fondos.
m Las tasas de utilizacién efectiva de los fondos eran muy inferiores a las declaradas.
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Efectos del programa

m Un cuarto de los beneficiarios no pertenecta al grupo meta.

m Solamente alrededor del 5% del grupo meta obtenfa un empleo en la prictica, y los beneficiarios
estaban empleados durante un menor niimero de dfas que el declarado.

Costo y duracién de la evaluacién
La evaluacién costé aproximadamente US$146.000 y quedd terminada en un plazo de 15 meses.

Recomendaciones de la evaluacién

m Todos los planes de empleo rural deberfan consolidarse e integrarse en los planes de seguridad
alimentaria.

m  Una participacién mds activa de los pobladores locales en la seleccién, ejecucién y conservacién de
los activos.

m  Una mayor intervencién de los niveles medios del gobierno en la evaluacién de la viabilidad de los
planes propuestos.
Se requieren procedimientos de contabilidad mds estrictos.
Los fondos deberfan asignarse a las zonas mds pobres y necesitadas (de acuerdo con un “indice de
privacién/desarrollo”).

Estimacidén de los efectos a los que contribuyd la evaluacién

m La consolidacién de los programas de seguridad alimentaria y empleo rural ha dado lugar a un
aumento de US$1.200 millones en los fondos destinados a la generacién de empleo.

m La reduccién del superdvit publico de cereales permitird economizar US$72 millones (3,6% del
presupuesto del EAS).

m La reestructuracién posterior del personal permitird reducir en aproximadamente un 20% los gastos
por concepto de remuneraciones (US$100.000).

m Sise mantiene la relacién entre la remuneracién y los materiales que se ha fijado como meta,
se podrfa aumentar el nivel de empleo un 85% dentro del presupuesto actual.

La cuestién de la atribucidn: en qué medida los efectos se debieron a la

evaluacién

Se utilizaron los siguientes métodos para determinar hasta qué punto los efectos observados pueden

atribuirse a la evaluacién mds que a otros factores no relacionados.

B En el estudio de este caso prdctico se identificaron las referencias concretas a la evaluaciéon que
figuraban en los documentos de planificacién del Plan de Pleno Empleo Rural Reestructurado.

m En el estudio del caso se identificaron las referencias concretas a la evaluacién que figuraban en los
capitulos correspondientes de la evaluacién de mitad de periodo del Noveno Plan Nacional de
Desarrollo.



m El borrador del estudio fue examinado por especialistas en proteccién social y empleo de
la Oficina del Banco Mundial en Nueva Delhi, y se introdujeron una serie de cambios y
aclaraciones.

Eficacia de la evaluacién en funcién de los costos

Si bien la evaluacién no fue por cierto la tnica fuente de informacién utilizada para
reformar el programa, sus recomendaciones contribuyeron en gran medida a producir
los efectos descritos mds arriba. Aun suponiendo que la evaluacién hubiera sido respon-
sable de solamente el 10% de los efectos, habria generado beneficios por méds de
US$127 millones por un costo de aproximadamente US$146.000.

INFORMACION ADICIONAL

®m S. P Pal y Amar Singh, “Evaluacién del Plan de Seguridad de Empleo de la India”, en Influential
Evaluations: Detailed Case Studies, DEO.
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D Uso del boletin de calificaciones del ciudadano
para hacer cumplir al Estado su deber de rendicién
de cuentas en Bangalore (India)

A principios de la década de 1990, Bangalore, al igual que muchas otras ciudades de la India, tenfa
problemas de calidad en la prestacién de servicios publicos como los de abastecimiento de agua,
electricidad, transporte, hospitales y reglamentacién de las tierras ptblicas. La mayor parte de la
poblacién aceptaba que los servicios fueran malos, que el gobierno no respondiera a sus necesidades y
que el soborno fuera la dnica forma de conseguir los servicios.

Finalidad de la evaluacién de los boletines de calificaciones del ciudadano

Una ONG independiente, el Centro de Asuntos Pablicos (PAC), decidié emprender una evaluacién de

los boletines de calificaciones del ciudadano. Su objetivo era:

m Pedir y documentar las opiniones de los usuarios de los servicios publicos.

m Dar amplia difusién a las conclusiones de la evaluacién.

m Usar esas conclusiones para presionar a los proveedores de servicios publicos para que mejoraran
la calidad de los servicios.

Metodologfa de evaluacién

m Se realizd una encuesta de una muestra aleatoria estratificada de 1.130 hogares de Bangalore, en el
periodo de 1993-1994.
También se incluyé una muestra separada de habitantes de barrios de tugurios.
Los encuestados proporcionaron informacién sobre los servicios que habfan utilizado durante los seis
meses anteriores y sobre todos los organismos con los que habfan interactuado.

m La encuesta abarcd los teléfonos, la electricidad, el abastecimiento de agua y el saneamiento, los
hospitales publicos, el transporte, los bancos estatales y la reglamentacién de las tierras publicas.

m Los resultados se difundieron ampliamente en los medios de comunicacién, en reuniones ptblicas y
en disertaciones ante los organismos proveedores de servicios publicos.

m Las encuestas se repitieron en 1999 para evaluar los cambios ocurridos desde la encuesta anterior
con respecto a la calidad general de los servicios, el comportamiento del personal y la facilidad de
interaccién entre el ciudadano comun y el personal de los organismos de servicios publicos.

Conclusiones de la evaluacién

La primera encuesta, realizada en 1993-1994, revel$ que:

m Solamente el 10,5% de los hogares estaban “satisfechos” (satisfechos y muy satisfechos) con los
servicios.

m Los hospitales, el transporte y los bancos estatales eran los tinicos servicios en los que el grado de
satisfaccién alcanzaba dos digitos.

m El 37,5% de los hogares estaba “insatisfecho” (insatisfecho y muy insatisfecho) con los servicios.

La encuesta de seguimiento realizada en 1999 reveld que:
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El porcentaje global de “satisfaccién” habfa aumentado de 10,5 a 40, 1.
El porcentaje global de “insatisfaccién” habfa disminuido de 37,5 a 17,9.
Las mejoras fueron muy similares para los habitantes de los barrios de tugurios y todos los hogares.

Las mejoras mds importantes se registraron en los hospitales publicos y en el sector eléctrico. En
todos los servicios, la proporcién de hogares satisfechos aumenté como minimo un 50%.
m No se redujo la proporcién de hogares que pagaban sobornos.

Costo y duracién de la evaluacién

Cada encuesta tuvo una duracién total aproximada de siete meses y costé entre US$10.000 y
US$12.000. Ademds, el PAC dedicé un tiempo considerable a difundir los resultados de la
encuesta, convencer a los érganos del gobierno de la necesidad de cambio, y prestar apoyo directo
a varios drganos que habian solicitado asistencia.

Recomendaciones de la evaluacién
m En los informes se formularon recomendaciones especificas para cada organismo, que se
comunicaron durante reuniones separadas entre el PAC y cada uno de los organismos.

Se formularon las siguientes recomendaciones generales:

m Los organismos deberfan analizar las conclusiones con sus funcionarios y convenir en planes de
accidén.
Deberfan tomarse medidas para promover la recepcidn sistemdtica de las opiniones del publico.

m Deberfa procurarse aumentar la transparencia y la eficiencia, a fin de reducir la necesidad de los
sobornos y las oportunidades de que se produzcan.

Estimacién de los efectos a los que contribuyé la evaluacién

m El boletin de calificaciones del ciudadano hizo tomar conciencia al piblico de la mala calidad
de los servicios y alenté la organizacién de grupos de ciudadanos para presionar con el fin de
obtener mejoras.

m El boletin de calificaciones del ciudadano también alenté a los organismos de servicios publicos
a reforzar su orientacién al usuario y mejorar la calidad de los servicios.
Los hogares informaron que no habfa disminuido el grado de corrupcién con que se enfrentaban.
Se iniciaron encuestas similares sobre el boletin de calificaciones del ciudadano en otras
ciudades de la India y en otros paises como resultado directo del estudio de avanzada de
Bangalore.

La cuestién de la atribucién: en qué medida los efectos se debieron a

la evaluacién

m Elamplio debate de que fueron objeto las conclusiones del estudio sobre los boletines de calificacién
del ciudadano en los medios de comunicacién, asf como los informes publicos sobre las medidas de
seguimiento, indican la gran visibilidad que alcanzaron las conclusiones del estudio.

m Segln una encuesta realizada por las partes interesadas que incluyd a 19 funcionarios superiores de
organismos municipales y cinco funcionarios superiores de gobiernos de los estados, representantes
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de siete ONG vy cuatro periodistas, el boletin de calificaciones del ciudadano habia tenido
un efecto catalizador en los organismos de servicios publicos y la sociedad civil.

m Hubo grandes variaciones en el grado de compromiso de los distintos organismos
respecto de las medidas propuestas y en los cambios a largo plazo producidos.

Eficacia de la evaluacién en funcién de los costos

Las pruebas disponibles sugieren que, a pesar de que incidieron también otros factores, el boletin
de calificaciones del ciudadano representé una contribucién importante al mejoramiento de la
prestacién de los servicios publicos. La inversidn de aproximadamente US$22.000 en los dos
estudios del boletin de calificaciones del ciudadano, més las actividades complementarias de
difusién y colaboracién con las dependencias del gobierno, contribuyeron a generar una mejora
estimada del 50% en el grado de satisfaccién con todos los servicios publicos principales. Por lo
tanto, el boletin de calificaciones del ciudadano parece realmente haber sido muy eficaz en fun-
cién de los costos.

m  “Uso del boletin de calificaciones del ciudadano para hacer cumplir al Estado su deber de rendicién de cuentas
en Bangalore (India)”, en Influential Evaluations: Detailed Case Studies, DEO.

®  Samuel Paul. 2002. Holding the State to Account: Citizen Monitoring in Action. Books for Change.
ACTIONAID, Karnataka (India).

®m  A. Ravindra. 2004. An Assessment of the Impact of Bangalore Citizen Report Cards on the Performance
of the Public Agencies. Documento de Trabajo No. 12, Desarrollo de la Capacided de Evaluacién, DEO.
http://www.worldbank.org/oed/ecd/



D FEvaluacién de la eficacia de las medidas
relacionadas con el agua y el saneamiento
en Flores (Indonesia)

En diciembre de 1992, la Isla de Flores, ubicada en la regién oriental de Indonesia, fue azotada por
un fuerte terremoto y una marejada gigante que cobrd varios miles de vidas y destruy6 la mayor
parte de la escasa infraestructura existente. El Organismo Australiano de Desarrollo Internacional
(OADI) puso en marcha una de las iniciativas de socorro de emergencia, que més tarde se convirtié
en el Proyecto quinquenal de reconstruccién y desarrollo de los servicios de abastecimiento de agua
y saneamiento del OADI y el gobierno en Flores (FLOWS). El objetivo del Proyecto FLOWS era
promover el desarrollo econdmico y social mediante el aumento de la prestacién, el acceso, la eficacia
y la sostenibilidad de los servicios de abastecimiento de agua y saneamiento, con especial énfasis en
el fortalecimiento de la gestién de los proyectos.

Finalidad de la evaluacién

La finalidad de la evaluacién fue contribuir a la nueva politica nacional en el sector del agua y
el saneamiento mediante la evaluacién de los resultados del FLOWS después de transcurridos
cinco afios desde su finalizacién.

Metodologfa de evaluacién

m Se extrajo una muestra estratificada y geogrdficamente representativa de 63 lugares, sobre
un total de 260 lugares comprendidos en el proyecto.

m Se utilizé la Metodologia de Evaluacién Participativa (MPA), adaptada a la cultura y el
idioma locales. Esta metodologfa combina herramientas de investigacién participativa
con el andlisis cuantitativo para evaluar la sostenibilidad y el uso de los servicios de
abastecimiento de agua y saneamiento, al tiempo que evalda también el grado de equidad
de género y justicia social alcanzado en los procesos y resultados del proyecto.

m La MPA incluye especificamente en sus muestras a grupos marginados, como las mujeres y
los pobres, a quienes de lo contrario no se consultaria.

m La intervencién de equipos de investigadores indonesios con una composicién equilibrada
en cuanto al género y una combinacién de conocimientos técnicos y sociales de evaluacién
facilit6 las evaluaciones participativas.

m El estudio examing los cambios en el abastecimiento de agua, el saneamiento y las condiciones
de higiene tanto desde la perspectiva de la comunidad de usuarios como de los investigadores
externos, y el uso de los servicios mejorados por parte de la comunidad.

m Se estudiaron los aspectos relacionados con la pobreza, el género y las instituciones de los
resultados de los proyectos, y se investigaron los vinculos entre éstos y la sostenibilidad de
los servicios.
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Conclusiones de la evaluacién

Se terminaron proyectos de abastecimiento de agua en el 87% de las aldeas, y la mayoria de
ellos segufa funcionando entre tres y ocho afos después de su construccién. Casi todos los
retretes contindan funcionando.

El 13% de los proyectos de abastecimiento de agua nunca se terminaron, principalmente
debido a conflictos sociales no resueltos entre las aldeas.

Hubo importantes reducciones de los niveles de servicio en la mitad de los lugares. El 22% de
los servicios proveen poco o nada de agua durante la cuarta parte del afo.

;Pudieron los pobres acceder a mejores servicios de abastecimiento de agua y a una mejor higiene?

El disefio del proyecto habia previsto y proporcionaba solamente servicios comunales de
abastecimiento de agua, pero muchas familias pudientes habfan instalado también conexiones
domiciliarias.

Los pobres tenfan un acceso mds limitado a los retretes y muchos segufan haciendo sus necesidades
al aire libre.

La normas del proyecto que prohibfan bafar y lavar a los nifios pequefios en las instalaciones
comunales llevaron a los pobres a abandonar précticas de higiene mds recomendables.

La adopcidén de decisiones se vio monopolizada por los grupos mds pudientes.

La sostenibilidad financiera se vio amenazada, y recayeron cargas injustas sobre los pobres

Las tarifas cobradas a los usuarios no cubrfan los gastos periddicos y ni siquiera los gastos de
funcionamiento.

Debido a que se aplicaba una tarifa fija, los pobres pagaban lo mismo que los ricos por un
menor volumen de agua y por agua recibida en condiciones mds precarias.

Costo y duracién de la evaluacién

El costo total de la evaluacién fue de aproximadamente US$150.000 (US$45.000 por concepto de
consultores internacionales y el equivalente a US$105.000 por concepto de insumos nacionales), y el
proyecto de informe en inglés se termind en un plazo de 12 meses.

Recomendaciones de la evaluacién

Si se centra la atencién en la equidad de género y la justicia social, se logra una mejor gestién
y servicios mds sostenibles.



14

m Se recomienda prestar mds atencién a los mecanismos del proyecto para traducir en accién
las politicas del sector, ya que las deficiencias en la aplicacién de las politicas afectan los resultados
de los proyectos.

m Durante la etapa de planificacidn, se deberfa hacer mds hincapié en atenuar los posibles con-
flictos sociales de la comunidad.

m Si se ofrecen y estudian diversas opciones de servicios y costos con todos los subgrupos de las
comunidades, se pueden minimizar los conflictos sociales posteriores.

Estimacién de los efectos a los que contribuyé la evaluacién

m El estudio fortalecié la nueva politica nacional al demostrar que el énfasis en el género y la
pobreza mejora la sostenibilidad y el uso eficaz de los servicios.

m Los resultados de la evaluacién hicieron tomar conciencia a las autoridades normativas de lo
dificil que era llevar a la prictica las politicas en las comunidades.

La cuestién de la atribucién: en qué medida los efectos

se debieron a la evaluacién

m Las conclusiones mds importantes de la evaluacion se incorporaron en el documento sobre la
nueva politica del gobierno.

m En el andlisis realizado por las partes interesadas, tanto el organismo nacional de planificacién
como el donante confirmaron la contribucién que representaba el estudio, sobre todo en
cuanto a determinar las diferencias entre las declaraciones anteriores de politica y la aplicacién
préctica sobre el terreno.

Eficacia de la evaluacién en funcién de los costos

Habida cuenta de que el gasto publico en el sector del agua y el saneamiento en los préximos cinco a
10 afios podria oscilar entre US$150 millones y US$250 millones anuales, el gasto de US$150.000
en la evaluacién habrd sido muy eficaz en funcién de los costos si la aplicacién de los resultados

de la evaluacién logra mejorar la eficiencia y la sostenibilidad del programa aunque sea en unos
pocos puntos porcentuales. Los efectos en términos de equidad podrian ser incluso mayores si las
recomendaciones lograran corregir las deficiencias detectadas en el sector del agua y el saneamiento
en lo que respecta a centrar la atencién en las cuestiones de género y la pobreza.

®m  Richard Hopkins y Nilanjana Mukherjee, “Evaluacién de la eficacia de las medidas relacionadas con el agua y el
saneamiento en Flores (Indonesia)”, en Influential Evaluations: Detailed Case Studies, DEO.

B DPara mds detalles véase “Flores Revisited”, escrito por Christine van Wijk, Kumala Sari y el equipo de Pradipta
Paramitha, Nina Shatifan, Ruth Walujan, Ishani Mukherjee y Richard Hopkins, borrador de fecha 20 de diciembre de
2002, WSP-EAP.
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D Ampliacién del marco de politicas para la
evaluacién de la viabilidad de las grandes represas

El debate sobre las grandes represas en construccién

En 1993, el Banco Mundial introdujo cldusulas nuevas y mds amplias de salvaguardia para la evaluacién
de las inversiones en grandes represas, prestando mds atencion a los impactos sociales y ambientales.
Como consecuencia de la controversia en torno a las grandes represas, los prestatarios potenciales se han
mostrado renuentes a pedir asistencia al Banco Mundial y a otros organismos de desarrollo, incluso para
proyectos justificados. Sin embargo, muchos paises en desarrollo no pueden financiar por sf solos las
inversiones de la envergadura que se requiere para aprovechar plenamente el potencial de desarrollo
econdémico y social de sus cuencas fluviales y se ven enfrentados a la creciente presion de la demanda de
mds agua, energfa y medidas de control de las inundaciones. A pesar de su constante disminucién como
proporcién del financiamiento que otorga el Banco Mundial, en el ejercicio de 2000 el Banco presté
US$1.064 millones para la construccién de grandes represas.

Finalidad de la evaluacién

En 1997, el Departamento de Evaluacién de Operaciones (DEO) del Banco Mundial llevé a cabo una

evaluacién de los préstamos otorgados por el Banco para la construccién de grandes represas, con el fin de:

m Determinar si los proyectos de represas financiados por el Banco se habfan ajustado a las cldusulas de
salvaguardia sociales y ambientales que estaban en vigor al momento de la aprobacién del proyecto y a
las nuevas cldusulas de salvaguardia incorporadas posteriormente.

m Identificar las cuestiones que deberfan investigarse con mayor profundidad para contribuir a aclarar
ain mds la funcién del Banco Mundial.

Metodologfa de evaluacién

m La evaluacién se basé en un estudio tedrico y en la recopilacién de datos de encuestas de varios
paises prestatarios y organismos administradores de represas en el terreno.

= Andlisis ex post de la relacién costo-beneficio de 50 grandes represas financiadas por el Banco
Mundial, construidas entre 1956 y 1987.

m Todas las represas empezaron a construirse antes de que entraran en vigor las directrices actuales
del Banco sobre reasentamiento involuntario, seguridad de las represas, poblacién indigena y
proteccién del medio ambiente.

m Se evaluaron los impactos en términos de generacion de energfa, abastecimiento de agua para riego,
control de inundaciones y navegacién, distribucién de beneficios y apoyo a la mitigacién de la pobreza.

Conclusiones de la evaluacién

m El1 90% de las represas cumplia las normas aplicables al momento de la aprobacién.

m Solamente la cuarta parte de ellas se ajustaba a las politicas de salvaguardia més estrictas que
aplica el Banco actualmente.

m La mitigacién de los efectos sociales y ambientales nocivos de las represas habria sido factible y se
habria justificado desde el punto de vista econémico en el 74% de los casos.

m Elinforme no fue concluyente en cuanto a si las represas podrfan alcanzar normas aceptables s6lo
con ajustes menores o si se requerirfan obras importantes de ingenierfa para respetar las cldusulas
de salvaguardia ambientales, sociales y de seguridad.
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Costo y duracién de la evaluacién
La evaluacién tardé dos afios en quedar terminada y tuvo un costo estimado de US$200.000.

Recomendaciones de la evaluacién

Reforzar las normas ambientales y de seguridad aplicables a las represas.
Los sistemas de indemnizacién para los casos de reasentamiento involuntario deberfan estar mejor
disefiados y orientados.

Estimacion de los efectos a los que contribuyd la evaluacién

La evaluacién centrd la atencién de los interesados internacionales en una amplia gama de cuestiones y
cred un espacio para el debate entre todas las partes interesadas.

La evaluacién fue también el elemento catalizador para la constitucién de la Comisién Mundial
de Represas, que cred un mecanismo para la integracién de los factores tanto sociales como
econdémicos en la evaluacién de las grandes represas.

Dentro del Banco Mundial, la evaluacién hizo que se prestara mayor atencién a los planes de
reasentamiento, las evaluaciones ambientales y las cuestiones de seguridad.

La evaluacién suscité una mayor preocupacién por minimizar los efectos técnicos y ambientales de la
obsolescencia y la degradacién de las represas existentes.

La evaluacién cred un clima mds propicio para las evaluaciones y la rendicién de cuentas dentro del
Banco Mundial, desalentando la concesién de préstamos para nuevas represas. Uno de los factores
mencionados como responsables de la disminucién del financiamiento destinado a grandes represas
fue un clima de aversién al riesgo, debido a la evaluacién mds rigurosa de los préstamos propuestos.
Actualmente, el Banco Mundial hace mayor hincapié en la rehabilitacién y la seguridad de las represas.

La cuestién de la atribucién: hasta qué punto los efectos se debieron a la
evaluacién

Los efectos de la evaluacién se analizaron en un estudio de seguimiento que incluyd 18 entrevistas
semiestructuradas con autoridades y gerentes del Banco Mundial, expertos en represas y los
autores de la Evaluacién de las grandes represas del DEO.

Durante las reuniones del Banco Mundial se tuvieron en cuenta las observaciones de los participantes.
También se examinaron los informes del Banco y las publicaciones de los distintos interesados.

Todas las fuentes tenfan una opinién similar acerca de los efectos de la evaluacion.

Eficacia de la evaluacién en funcién de los costos

La mayorfa de los administradores de programas consideraron que el andlisis claro y los argumentos
a favor y en contra de las grandes represas habfan facilitado la comprensién de las cuestiones y
proporcionaban un marco analitico para la adopcién de decisiones.

La evaluacién fue también el principal factor que contribuyd a la creacién de la Comisién
Mundial de Represas.
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m Habida cuenta de que el Banco Mundial por si solo habfa prestado US$1.064 millones
para nuevas represas en el ejercicio de 2000, y suponiendo que la evaluacién habia
contribuido por lo menos a algunos de los efectos analizados mds arriba, la inversién
de US$200.000 en la evaluacién pareceria haber sido sumamente eficaz en funcién
de los costos.

INFORMACION ADICIONAL
®  Mita Marra, “The Large Dams Evaluation” en Influential Evaluations: Detailed Case Studies, DEO.
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D Eliminacién de los puntos de venta de raciones
subsidiadas de harina de trigo en Pakistdn

Desde antes de la independencia, el gobierno de Pakistdn aplicaba un sistema de venta de raciones de
harina de trigo con el fin de subsidiar ese producto a grupos de bajos ingresos. A mediados de los afios
ochenta, el sistema era objeto de criticas cada vez mayores debido a su ineficiencia y al hecho de que
la mayor parte de la harina barata no estaba llegando en realidad a manos de los grupos destinatarios.

Finalidad de la evaluacién

En 1985 se contraté al Instituto Internacional de Investigaciones sobre Politicas Alimentarias (IFPI)
para que realizara una evaluacién independiente de los puntos de venta de raciones subsidiadas de
harina de trigo. El objetivo era evaluar sus costos y beneficios y recomendar si debfa ponerse fin

al sistema. El gobierno comenzaba a preocuparse por la corrupcidn generalizada en los puntos de venta
de raciones subsidiadas y tenfa interés en reducir los subsidios piblicos en un clima de desregulacién.
Sin embargo, los encargados de formular las politicas se resistian a abordar una cuestién que se percibfa
como muy delicada y tenfan la esperanza de que una institucién de investigacién independiente y
confiable pudiera dar cierto apoyo a las medidas adoptadas por el gobierno.

Metodologfa de evaluacién

Con la colaboracién de investigadores locales del Instituto de Economia del Desarrollo de Pakistdn
(PIDE), se utilizaron innovadoras encuestas de opinién publica y encuestas de hogares para obtener
datos iniciales sobre la disponibilidad y el uso de los puntos de venta de raciones subsidiadas. Los
resultados permitieron iniciar un didlogo entre los investigadores y las autoridades pakistanfes encar-
gadas de la formulacién de politicas con respecto a los cambios que podrian introducirse en el sistema.

Conclusiones de la evaluacién

m Mis del 70% de la harina de trigo subsidiada no llegaba nunca a los consumidores de los puntos
de venta o a las panaderfas subsidiadas.

m Muy pocos consumidores pobres se beneficiaban de los subsidios.
Podrian tomarse otras medidas para reducir las consecuencias negativas de la eliminacién del
programa para los consumidores de bajos ingresos, los propietarios de los puntos de venta de
raciones subsidiadas de harina de trigo y los distribuidores.

Costo y duracién de la evaluacién
El estudio costé alrededor de US$500.000 y los primeros resultados se comunicaron a los principales
encargados de la formulacién de politicas al cabo de un afio.

Recomendaciones de la evaluacién

m La eliminacién de los puntos de venta de raciones subsidiadas fue la recomendacién principal
del informe.

m Adopcién de medidas compensatorias para indemnizar a los consumidores de bajos ingresos
por la pérdida del subsidio, y a los propietarios de los puntos de venta de raciones subsidiadas
y a los distribuidores por la pérdida de ingresos. Se estimé que el costo de estas medidas serfa
muy inferior al costo del subsidio.



DEPARTAMENTO DE EVALUACION DE OPERA
DESARROLLO DE LA

Estimacién de los efectos a los que contribuyd la evaluacién

La evaluacién del IFPRI ofrecié pruebas fidedignas que respaldaron la decisién del gobierno
de eliminar los puntos de venta de raciones subsidiadas. Su eliminacién permitié al gobierno
ahorrar una cifra neta de US$40 millones anuales.

La comunicacién rdpida y oficiosa de las conclusiones antes de que se publicaran los informes
oficiales y en un momento en que la cuestién se estaba debatiendo en el 4mbito normativo de
mis alto nivel proporciond pruebas sélidas que permitieron derogar el programa.

La cuestién de la atribucién: hasta qué punto los efectos se debieron
a la evaluacién

En 1997, el IFPRI realizé un estudio de seguimiento del caso para evaluar las repercusiones
de su investigacién. Se identific a los actores principales y se les pregunté qué factores habfan
influido en su decisién de eliminar los puntos de venta de raciones subsidiadas y en qué 4mbito
de politicas se desenvolvian. Se entrevistd a cada uno de ellos y se les preguntd acerca de sus
fuentes de informacién y el papel que habfa desempefiado la investigacién del IFPRI-PIDE.
También se examinaron documentos normativos fundamentales para detectar los efectos de la
investigacion.

Las entrevistas mostraron que los encargados de formular las politicas reconoctfan la importancia
de la investigacién y que ésta, ademds de ofrecer pruebas sélidas, por emanar de un organismo
internacional imparcial y confiable, proporcionaba apoyo politico, lo que hacfa mds fécil adoptar
la decisién politicamente dificil y delicada de eliminar los puntos de venta de raciones subsidiadas.
Si bien los encargados de formular las politicas habfan recurrido a muchas fuentes de informacién,
los investigadores pakistanies reconocieron que los ndmeros frios y contundentes arrojados por la
investigacién del IFPRI-PIDE habfan “asestado el golpe de gracia” a los puntos de venta de
raciones subsidiadas.

Eficacia de la evaluacién en funcién de los costos
Se estima que, una vez deducido el costo de las medidas compensatorias como el aumento de

sueldos de los funcionarios publicos de bajos ingresos, la eliminacién de los puntos de venta

de raciones subsidiadas permitié al gobierno ahorrar una cifra neta aproximada de US$40 millones

anuales. Si bien es probable que, en definitiva, la decisién de eliminar los puntos de venta de

raciones subsidiadas se hubiera adoptado aun sin los estudios del IFPRI, parece claro que éstos

contribuyeron considerablemente a acelerar esa decision. Si se estima, con criterio conservador, que

ésta se adelant$ probablemente un afio, el ahorro fue de US$40 millones. Habida cuenta de que la

investigacién costé solamente US$500.000, cabe concluir que el estudio fue muy eficaz en funcién

de los costos.

INFORMACION ADICIONAL

B James Garrett y Yassir Islam, “Eliminacién de los puntos de venta de raciones subsidiadas de harina de trigo

en Pakistdn”, en Influential Evaluations: Detailed Case Studies, DEO.
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D Mejoramiento de la prestacién de servicios

de ensefianza primaria en Uganda

A principios de los afios noventa, Uganda, como muchos otros paises en desarrollo, estaba
preocupada por el desempefio deficiente de servicios publicos como los de ensefianza y salud. Se
crefa que una de las causas principales era la “fuga” de fondos asignados que no llegaban a los
organismos destinatarios, pero no se disponfa de herramientas de investigacién que permitieran
determinar la importancia de esas fugas. En 1996, el Banco Mundial lanzé un programa innovador
de investigacién en Uganda para analizar el gasto publico y estimar la proporcién de fondos que
llegaba realmente a las escuelas y los servicios de salud. En el estudio del presente caso se describe la
encuesta de seguimiento del gasto publico (PETS) realizada en el sector de la ensefianza primaria de

Uganda.

Finalidad de la evaluacién

El objetivo de la PETS sobre la ensefianza era proporcionar estimaciones fiables de la proporcién de
los fondos asignados por el gobierno central que llegaba a las escuelas primarias y recomendar formas
de aumentar la utilizacién de los fondos aprobados.

Metodologia de evaluacién

La PETS sobre la ensefianza hizo un andlisis cronoldgico del recorrido de los recursos presupuesta-
rios por distintos niveles del gobierno y compard las asignaciones presupuestarias con el gasto efecti-
vamente realizado en las escuelas primarias. Como no se disponfa de un sistema adecuado de cuentas
publicas que proporcionara informacién sobre el gasto real, se realizaron encuestas en 250 escuelas
primarias publicas en 19 distritos y se creé una tabla de conexiones de datos sobre gastos y resulta-
dos correspondientes al perfodo comprendido entre 1991 y 1995. La encuesta PETS se comple-
mentd con una encuesta mds amplia sobre la prestacién de servicios a través de centros, que no se
analiza aqui.

Conclusiones de la evaluacién

Fuga de fondos

Solamente el 13% de los fondos asignados habfa llegado a las escuelas en el perfodo de 1991-1995.
El 87% restante habia desaparecido o habfa sido utilizado por los funcionarios del distrito para otros
fines. Alrededor del 20% de los fondos con destino a sueldos de los maestros iban a parar a manos
de “trabajadores fantasmas” que no existfan o no trabajaban como maestros.

El papel crucial de los padres en el financiamiento de la ensefianza

La encuesta de escuelas demostré que, en lugar de estar estancada como indicaban las estadisticas
oficiales, la matricula en la ensefianza primaria habfa aumentado un 60% entre 1991 y 1995. Se
descubrid que la ensefianza primaria era financiada principalmente por los padres, que en 1991 habfan
contribuido hasta en un 73% al gasto total de las escuelas. Un hecho sorprendente es que la contribu-
cién de los padres siguié aumentando en términos reales a pesar del crecimiento del gasto publico.
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Los efectos de la desigualdad de acceso a la informacién en el gasto piiblico

En ausencia de supervisién del gobierno central, los gobiernos locales y las escuelas negocian el monto
de las asignaciones para la ensefianza no destinadas a sueldos que el gobierno central entrega a los
gobiernos locales. El estudio revelé que las escuelas mds grandes recibfan una proporcién de fondos
mayor que la prevista (por alumno) y que las escuelas de nifios cuyos padres estaban en mejor situacién
econémica también experimentaban un menor nivel de fugas. Los resultados sugieren que una mayor
sensibilizacién de los ciudadanos y el aumento de su capacidad para vigilar y enfrentar los abusos del
sistema son formas importantes de combatir la corrupcién.

Costo y duracién de la evaluacién

El costo del primer estudio sobre la ensefianza fue de aproximadamente US$60.000. Las encuestas en
el terreno se hicieron en un lapso de uno a dos meses, y todo el estudio quedé terminado en un
plazo de cinco a seis meses.

Recomendaciones de la evaluacién

m Se deberfa dar amplia difusién publica a las conclusiones del estudio.

m La informacién sobre los fondos aprobados para cada escuela y los fondos recibidos por cada
una de ellas deberfa divulgarse ampliamente en los medios de comunicacién locales y exhibirse
al puablico en las escuelas.

m Las PETS deberfan repetirse con regularidad para hacer un seguimiento de los progresos.

Estimacién de los efectos a los que contribuyd la evaluacién

m El gobierno comenzd a publicar en los periddicos y en la radio las transferencias interguberna-
mentales mensuales de fondos publicos y exigié a las escuelas primarias que exhibieran, de
manera que todos pudieran verla, la informacién sobre los fondos que recibfan. Esto también
fue una sefial para los gobiernos locales de que el gobierno central habfa reasumido su funcién
supervisora.

m Dos PETS de seguimiento organizadas a nivel local mostraron que el flujo de fondos no desti-
nados a sueldos habfa mejorado, ya que del 13% que habia llegado a las escuelas en el perfodo
de 1991-1995 se habia pasado a una proporcién de entre 80%, y 90% en 1999 y 2000.

m Antes del estudio, la mayoria de las escuelas no recibfa ninguna de estas asignaciones, mientras
que para 1999 las escuelas que no recibfan ninguna de ellas eran menos del 10%, y el 90% de
las escuelas recibia la totalidad de los fondos a que tenfa derecho.

m El estudio también demostré el impacto de los datos cuantitativos en los servicios publicos
como instrumento de movilizacién de la “voz” popular. Mientras que las denuncias individuales se
pueden desechar, la opinién publica respaldada por datos comparativos sistemdticos es dificil
de ignorar y puede servir de puntapié inicial para la accién publica.

m En la actualidad, se han realizado PETS en varios otros paises.
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La cuestidn de la atribucién: en qué medida los efectos

se debieron a la evaluacién

m Existe un “rastro documental” evidente de declaraciones y publicaciones del gobierno
que reconocen la importancia de las conclusiones de las PETS.

m En cuanto el gobierno recibié las conclusiones de la encuesta, les dio amplia
difusién.

m Recientemente, el gobierno de Uganda decidid realizar PETS todos los afios en cada
uno de los sectores de servicios bdsicos.

Eficacia de la PETS en funcién de los costos

Segun las estimaciones mds fiables, el gasto publico anual en educacién no destinado
a sueldos (transferencias de capitacién) para la ensefianza primaria en 1999 fue de
aproximadamente US$27,7 millones. De acuerdo con la encuesta, el porcentaje del
gasto que llegaba a las escuelas aumenté de 13% a por lo menos 80%, lo que repre-
senta un incremento de mds de US$18,5 millones. Se demuestra asi que la PETS fue
muy eficaz en funcién de su costo (US$60.000).

INFORMACION ADICIONAL

®  “Uganda: Improving The Delivery Of Primary Education Services Through Public Expenditure Tracking
Surveys”, en Influential Evaluations: Detailed Case Studies, DEO.
m Ritva Reinikka y Jakob Svensson. 2002. Assessing Frontline Service Delivery. Grupo de investigaciones

sobre el desarrollo. Banco Mundial. www.worldbank.org/wbi/publicfinance/documents/Seco/reinikka_

assessing%20frontline.doc



DEPARTAMENTO DE EVALUACION DE OPERA
DESARROLLO DE LA

D Mejoramiento de los resultados de un importante
proyecto ambiental en Bulgaria

Antes de su privatizacién, las operaciones de la empresa metaldrgica KCM de Bulgaria habfan
provocado una contaminacién generalizada y peligrosa de extensas zonas residenciales y agricolas.

En 2001, el Banco de Comercio y Desarrollo del Mar Negro (BSTDB) aprobd un préstamo de
US$9,2 millones, a seis afios, para que la KCM financiara un proyecto de mejoramiento ambiental
en gran escala que promovia la introduccién de una mejor tecnologfa ambiental y métodos de trabajo
mds adecuados. El proyecto también se proponia evitar que se planteara la necesidad de restringir o
incluso interrumpir las operaciones, poniendo de esa manera en peligro 1.540 empleos en una zona
econémicamente deprimida y el 1,3% de las exportaciones anuales de Bulgaria.

Finalidad de la evaluacién

La evaluacién, que se llevé a cabo como un examen de mitad de perfodo de un proyecto, tenfa por
objeto determinar el grado de cumplimiento del plan de accién ambiental, para evitar la pérdida
potencial de empleos y el pago de multas, y encontrar formas de aumentar la eficiencia y la viabilidad
financiera del proyecto.

Metodologfa de evaluacién

La evaluacién combind un estudio teérico con una visita de dos dias al lugar de la empresa prestataria
y a una comunidad vecina. Las visitas en el terreno abarcaron: dos reuniones especiales con los direc-
tores de la empresa prestataria y representantes de la comunidad local; tres entrevistas semiestruc-
turadas con los directores y el personal de la empresa prestataria y un contratista importante del
proyecto, y tres verificaciones in situ de componentes del proyecto seleccionados al azar. También se
realizaron observaciones, sin interferir en el funcionamiento de la empresa, de la aplicacién de medi-
das de seguridad como las restricciones de fumar, el uso de cascos, y la exposicién a gases o sustancias
toxicas y la vigilancia de esos gases y sustancias.

A fin de garantizar la independencia y descartar cualquier posibilidad de que la evaluacién se hiciera

para justificar una medida predeterminada, como la continuacién de un proyecto delicado, se recu-

rri6 a los siguientes procedimientos:

= Una exposicién clara de los riesgos del proyecto, el compromiso de las partes interesadas y la
experiencia externa.

m La triangulacion, es decir, obtener y comparar datos fundamentales de por lo menos tres fuentes
independientes, como por ejemplo el Banco, la empresa prestataria, el contratista, la prensa, ONG
y comunidades, auditores externos y observaciones y verificaciones en el lugar.

m  El uso de las Normas de evaluacién de prdcticas recomendadas del Grupo de cooperacién en materia
de evaluacién de los bancos multilaterales de desarrollo.
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Conclusiones de la evaluacién

m Debido a la preocupacién del prestatario por mitigar los efectos de la caida de los precios de los
productos bdsicos, no se habfa dado suficiente prioridad a la aplicacién del plan de accién
ambiental y se informaba vagamente acerca de los progresos.

m En el esfuerzo por mitigar los efectos en los precios de los productos bésicos, el prestatario
infringié una cldusula de proteccién de riesgos que aumentd la vulnerabilidad de la KCM a la
volatilidad de los precios de los metales y los productos quimicos.

m La aplicacién poco rigurosa de los nuevos procedimientos de seguridad habfa expuesto a la KCM
al riesgo de incurrir en multas potencialmente abultadas por incumplimiento de las normas de la
Unién Europea.

Costo y duracién de la evaluacién
La evaluacién costd aproximadamente US$4.500 y quedd concluida al cabo de dos meses.

Recomendaciones de la evaluacién

m Se deberfan fortalecer los sistemas de presentacién de informes y seguimiento del plan de
accién ambiental.

m La KCM deberia ajustar su politica de proteccién de los riesgos a las normas del sector.

m La KCM deberfa aumentar los incentivos financieros y acelerar la aplicacién de otras medidas
destinadas a garantizar la aplicacién de los procedimientos de seguridad y proteccién ambiental.

Estimacién de los efectos a los que contribuyé la evaluacién

m  Un aumento de las ganancias de entre US$400.000 y US$800.000 por adelantar tres meses el
comienzo de la produccién de zinc.

m  Un aumento de las ganancias de entre US$110.000 y US$220.000 por adelantar 10 meses el
comienzo de la produccién de H2504.

m  Economias por un valor de entre US$14.500 y US$29.000 debido a la reduccién de las multas
por incumplimiento de la reglamentacién ambiental.

m Economias por un valor de entre US$16.500 y US$33.000 debido a la disminucién del ndmero
de accidentes gracias a la aplicacién de las normas de seguridad.

La cuestién de la atribucién: en qué medida los efectos se debieron

a la evaluacién

Para determinar hasta qué punto los efectos observados pueden atribuirse a la evaluacién mds que a

otros factores no relacionados se utilizaron los siguientes métodos:

m Se realizé una simulacién de las tendencias causa-efecto sobre la base de los escenarios con y
sin la evaluacién. El escenario “sin la evaluacién” permitié determinar cudnto tiempo habria
tardado en llegar la informacién necesaria a los directores de la empresa y cudnto tiempo
habrfan tardado éstos en tomar las decisiones, asi como la probabilidad de que las decisiones
no se hubieran tomado.

m Se recurrié a la extrapolacién para comparar las estimaciones de la empresa prestataria que
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figuraban en los archivos del proyecto, las preparadas por el departamento de finan-
zas de la empresa, y las estimaciones de la oportunidad y el impacto del proyecto del
plan de accién ambiental para cada componente, y el departamento ambiental del
BSTDB realizé una verificacién independiente de esa informacidn.

m Una encuesta de seguimiento de las partes interesadas en la que participaron los
directores de la KCM y del BSTDB confirmé que ambas organizaciones habfan
considerado util la evaluacién y que habfan aceptado y aplicado las recomendaciones
principales.

Eficacia de la evaluacién en funcién de los costos

La evaluacién costd aproximadamente US$4.500 y quedd terminada en dos meses. Todas
las recomendaciones principales fueron aceptadas y aplicadas por el BSTDB y la empresa
prestataria y, de acuerdo con las estimaciones mds conservadoras, generaron ingresos y
economfas adicionales por un monto no inferior a US$541.000.

INFORMACION ADICIONAL:

m  Todor Dimitrov, “Enhancing The Performance of a Major Environmental Project Through a Focused
Mid-Term Evaluation: The Kombinat za Czvetni Metali S.A. (KCM) Environmental Improvement Project
in Bulgaria®, en Influential Evaluations: Detailed Case Studies, DEO.
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D Contribucién a una nueva evaluacién de la politica

forestal nacional de China

En 1999, el Departamento de Evaluacién de Operaciones (DEO) del Banco Mundial concluyé
un examen de la Estrategia Forestal del Banco de 1991 para determinar: i) sus efectos en el

financiamiento total otorgado por el Banco, y ii) la eficacia de la funcién del Banco y sus efectos

en los resultados del sector forestal. Se realizaron estudios de casos pricticos de seis paises,

incluido un estudio referente a China.

Metodologia de evaluacién

Un equipo de consultores del Banco, incluido un investigador chino de larga trayectoria,
hizo estudios tedricos y en el terreno para la evaluacién del estudio del caso prictico de China.
Se examinaron 60 proyectos conexos de la agricultura, el transporte y otros sectores, ademds
de la cartera de proyectos forestales del Banco.

El trabajo en el terreno abarcé visitas conjuntas del Banco y la parte china al sitio del
proyecto y visitas a hogares, y consultas con funcionarios forestales, autoridades provin-
ciales y de la Comisién Nacional de Planificacidn, y otros donantes. El andlisis se com-
plementé con trabajos empiricos disponibles en China y realizados por el Departamento
de Estadistica.

El estudio de este caso prictico también se beneficié con las aportaciones recibidas de un
seminario para partes interesadas celebrado en Beijing, un examen de expertos realizado en el
Banco Mundial y consultas con base en la Web.

Conclusiones de la evaluacién

La cartera de proyectos forestales del Banco para China, de US$1.000 millones, si bien
representaba apenas una pequefia parte del programa forestal, habia fortalecido la capacidad
técnica y administrativa del gobierno en ese sector, pero no habfa tenido tanto éxito en lograr
que el gobierno participara en el andlisis de la politica del sector forestal y en el didlogo.

Como resultado de los esfuerzos, principalmente nacionales, de conservacién y forestacion, la
cubierta forestal habfa aumentado un 15%, sobre todo en plantaciones y fajas de proteccién.
Mediante el financiamiento del Banco se habia logrado arbolar 3,3 millones de hectdreas
adicionales, y a la vez diversificar las especies de drboles utilizadas, y habia ayudado a aumentar la
participacién de las familias pobres del sector rural en la silvicultura y la agrosilvicultura.

La evaluacién también destacé los costos socioeconémicos de la prohibicién de talar drboles
dictada por el gobierno en 1998; el propio gobierno habfa estimado que costarfa por lo menos
US$22.000 millones redistribuir a unos 2,4 millones de trabajadores.

Costo y duracién de la evaluacién
La evaluacién del caso de China llevé alrededor de 18 meses y costé aproximadamente

US$80.000.
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Recomendaciones de la evaluacién

m China deberfa realizar una tarea de seguimiento, evaluacién e investigacién de las politicas para
fortalecer considerablemente sus politicas y programas forestales.

m Se deberfa ampliar el sector forestal para dar cabida a los cambios en el uso de las tierras agricolas y
los efectos de las politicas forestales en las familias de agricultores.

m Si bien no fue una recomendacién oficial, en el informe se cuestioné concretamente la pro-
hibicién de talar drboles y sus graves consecuencias econémicas para los pobres.

Estimacién de los efectos a los que contribuyé la evaluacién

La evaluacion del estudio del caso de China contribuys directamente de las siguientes maneras:

m Ayudando a legitimar el debate entre los altos funcionarios, los investigadores y otros interesados
sobre la politica forestal y la prohibicién de talar drboles impuesta recientemente por el gobierno.

m  Generando una amplia aceptacidn, por parte de los chinos, de la necesidad de mejorar el
seguimiento y la evaluacién, y también de la necesidad de hacer una investigacién minuciosa y
un andlisis de politicas sobre las repercusiones de los proyectos del sector forestal en los pobres
y en la diversidad bioldgica.

m Fomentando la participacién de investigadores chinos y de los agricultores beneficiarios en los
programas forestales, y promoviendo la colaboracién entre las principales partes interesadas de
China que no habfan interactuado anteriormente.

La evaluacién del caso de China también contribuyd en gran medida a la creacién del Grupo

de estudio sobre bosques y pastizales del Consejo de Medio Ambiente y Desarrollo de China, en el
contexto de la propia reevaluacién interna que ha hecho China de su politica de prohibicién de la tala
de drboles y su énfasis en el andlisis de politicas y la investigacién. El jefe del equipo del DEO que
evalud la estrategia del sector forestal del Banco Mundial fue invitado por el Consejo de China a
copresidir el Grupo de estudio e integrarlo como miembro principal. A su vez, el Grupo de estudio
sobre bosques y pastizales:

m Llevé a cabo 1.400 encuestas de hogares en 10 provincias para conocer la opinién de la comu-
nidad acerca de los efectos de los programas y politicas forestales.

m Documenté de manera convincente y completa los numerosos y arduos problemas que afectan
la eficacia de los programas forestales del gobierno.

m  Evalué, mediante un exhaustivo trabajo empirico, los efectos de importantes iniciativas del
gobierno en materia de conservacién de los bosques, y demostré la existencia de algunos efec-
tos negativos involuntarios.

m Recomendd sustituir el enfoque jerdrquico con que el gobierno encaraba la planificacién y
ordenacidn forestal por criterios mds participativos y flexibles.
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m Recomends sustituir la prohibicién total de la tala de drboles por una planificacién
dindmica del uso de las tierras forestadas para lograr una ordenacién sostenible de los
bosques.

= Abogé con éxito por un enfoque estratégico del seguimiento y la evaluacién en el sector
forestal.

En respuesta a ello, el gobierno estd revisando sus programas y politicas forestales en aspectos
tales como la ordenacién de los bosques y la propiedad y uso de las tierras. Consideradas
colectivamente, estas iniciativas constituyen un cambio sustancial en la aplicacién de la
prohibicién de la tala de drboles.

La cuestién de la atribucién: en qué medida los efectos se

debieron a la evaluacién

m Los efectos de la evaluacién realizada por el DEO del estudio del caso de China y la labor
posterior del Grupo de estudio chino se evaluaron mediante un andlisis de seguimiento
de los interesados, a cargo de un consultor del DEO con base en la ciudad de Washington.
Este puso en contacto con los interesados de China y del Banco Mundial recurriendo
principalmente al teléfono y al correo electrénico para conocer sus puntos de vista con
respecto a las repercusiones del estudio del DEO.

m También se examinaron informes del Banco y publicaciones de distintos interesados.

Eficacia de la evaluacién en funcién de los costos

La evaluacién del DEO y la del Grupo de estudio costaron alrededor de US$80.000

y US$1,02 millones, respectivamente, y juntas ayudaron a legitimar la necesidad de volver

a evaluar en profundidad la prohibicién china de talar 4rboles. En vista de que el gobierno

ha estimado que solamente el costo de redistribucién seria de US$22.000 millones, puede
considerarse que ambas actividades de evaluacién son potencialmente muy eficaces en
funcién de los costos.

INFORMACION ADICIONAL

m  Elaine Ooi, “Re-assessing China’s National Forest Policy”, en Influential Evaluations: Detailed Case Studi
DEO.
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D Disefio de evaluaciones dtiles: lecciones aprendidas

Fomento del uso de las evaluaciones
Los factores siguientes aumentan la probabilidad de que una evaluacién contribuya a mejorar el
desempefio y los efectos de las politicas, programas y proyectos de desarrollo:

m La importancia de un clima favorable en el dmbito de las politicas. Es mucho mds probable
que se apliquen las conclusiones de la evaluacidn si éstas abordan preocupaciones actuales en
términos de politicas y si los encargados de formular estas tltimas se comprometen a aceptar
las consecuencias politicas de la aplicacién de las conclusiones.

m El momento en que se hace la evaluacion. La evaluacién debe ponerse en marcha cuando los
encargados de formular las politicas tengan necesidades de informacién claramente definidas.
Las conclusiones deben entregarse con la antelacidn necesaria para que puedan influir en las
decisiones, y con frecuencia es preciso dar a conocer oficiosamente resultados fundamentales
antes de que se concluya el informe definitivo.

m  El papel de la evaluacién. Sélo en raras ocasiones la evaluacién es la dnica, o incluso la mds
importante, fuente de informacién o influencia para los encargados de formular politicas y los
administradores. Para que tenga éxito, la evaluacién debe adaptarse al contexto dentro del cual
se utilizard, y el evaluador deberd saber cudndo y cémo pueden utilizarse mds eficazmente las
conclusiones.

m La relacién con el cliente y la comunicacion eficaz de las conclusiones de la evaluacién. Es funda-
mental establecer una buena relacién con los principales interesados, escuchar con atencién
sus necesidades, comprender su percepcién del contexto politico y mantenerlos informados del
avance de la evaluacién. No deberfa haber “sorpresas” al momento de presentar las conclusiones
de la evaluacién.

m ;Quién deberia realizar la evaluacion? Los estudios de casos précticos permitieron determinar dos
maneras diferentes de organizar la evaluacidn, cada una de ellas con sus ventajas e inconvenientes:

e Opcidn 1: La evaluacién es realizada por la dependencia de evaluacién del organismo
administrador o de financiamiento. Esta opcidn tiene la ventaja de ofrecer un mejor
acceso a los protagonistas clave y a los datos, asi como una mayor comprensién del
contexto politico y orgdnico dentro del cual se lleva a cabo la evaluacién. Sin embargo,
encierra el riesgo potencial de que el evaluador se involucre demasiado en el contexto
politico y, en consecuencia, pierda de vista el panorama general y tenga dificultades para
investigar aspectos delicados.

e  Opcidn 2: La evaluacién es realizada por una organizacion u érgano externo. Esta opcidn
puede garantizar la independencia y la credibilidad y facilitar la investigacién de cuestiones
delicadas como las presiones politicas locales o la exclusién de grupos vulnerables. Sin
embargo, los evaluadores externos pueden tener menos acceso a los encargados de formular
las politicas y a los datos necesarios.

e  Una tercera opcidn, que no surge de estos estudios de casos prdcticos, consiste en tratar de
reunir las ventajas de las dos primeras opciones, administrando y/o realizando una evaluacién
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en forma conjunta, con participacién de organismos externos o independientes y personal
del programa.

Alcance y metodologia de la evaluacién

No hay una tinica metodologfa de evaluacién que pueda considerarse Sptima; el enfoque debe
adaptarse al contexto concreto, a los interrogantes y prioridades de la evaluacidn, y a los recursos
disponibles. Con frecuencia, el evaluador recomendard ampliar el alcance propuesto para la
evaluacién a fin de poder estudiar, por ejemplo, el proceso de aplicacion, junto con los resultados,
o estudiar en mayor detalle el contexto social y politico en que se desenvuelve el programa. En

la mayorfa de las evaluaciones se utilizé también un enfoque de métodos multiples, combinando
métodos cuantitativos y cualitativos de recopilacién y andlisis de datos, tanto para aumentar
la fiabilidad de las conclusiones como para ofrecer un marco mds amplio para su interpretacién.

;Cudnto deberia costar la evaluacién?

El valor de una evaluacién deberfa analizarse, al igual que el costo de cualquier otro proyecto o
programa, en términos de su potencial eficacia en funcién de su costo. Una evaluacién en
apariencia “cara” puede estar plenamente justificada si es capaz de producir una reduccién de
los costos o un aumento de los beneficios que supere con creces su propio costo. El costo de
las evaluaciones que se describen en este volumen oscilé entre apenas US$4.500 y US$500.000,
pero en cada caso, para dar respuesta a la pregunta “;Se justificé la evaluacién?”, se compara-
ron los beneficios generados con los costos de realizacién del estudio.

Si bien en algunos casos tanto los costos como los beneficios pueden estimarse en dinero, en otros
los beneficios pueden referirse a un aumento de la equidad, de la calidad del medio ambiente o de
q
la eficacia general del programa; cuando esto ocurre, los encargados de formular las politicas deben
& g &
emitir un juicio acerca de si “valid la pena” invertir en la evaluacién para producir determinada
serie de beneficios cualitativos.

Anélisis del uso de las conclusiones de la evaluacién y de su eficacia en
funcién de los costos

La mayoria de las evaluaciones estdn sujetas a restricciones presupuestarias y de tiempo, y a
menudo incluso a restricciones politicas en cuanto a los interesados con los que es posible
comunicarse y al tipo de preguntas que se pueden formular. En estos contextos del mundo real,
s6lo en raras ocasiones es posible realizar el tipo de andlisis riguroso de la metodologfa de
evaluacién o del andlisis de atribucién que recomiendan los libros de texto.
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La metodologfa de andlisis del uso se limitard con frecuencia a examinar los informes
de investigacién disponibles, consultar al equipo de evaluacién (personalmente, por
teléfono o correo electrénico) y en algunos casos a solicitar las opiniones de expertos
locales (como funcionarios del Banco Mundial o de otras misiones residentes de
donantes).

El andlisis de atribucidn, en el cual el grado en que los resultados observados de la
politica o programa puede atribuirse a los efectos de la evaluacién, es dificil incluso en
el mejor de los casos (pero lo es adn mds cuando existen restricciones como las men-
cionadas anteriormente). Las técnicas que se describen en la publicacién del DEO titu-
lada Seguimiento y evaluacién: instrumentos, métodos y enfoques representan una gama
de herramientas analiticas que estdn normalmente a disposicidn para el andlisis de
atribucién. Siempre que sea posible, la evaluacién debe combinar y comparar la mayor
cantidad de estas técnicas que se encuentren disponibles:

m Descripcién, cuando sea posible, de la situacién hipotética que se habrfa producido si la
evaluacién no se hubiera realizado (Bulgaria, Pakistén)

m Examen de las referencias a la evaluacién en los informes y documentos de planificacién
del gobierno (Filipinas; India, Plan de Seguridad de Empleo; Uganda)

m Andlisis critico de las declaraciones formuladas en los informes de evaluacién relativos a
los efectos de esta tltima (Bulgaria; India, Plan de Seguridad de Empleo; Indonesia;
Uganda) y entrevistas con los evaluadores.

= Opiniones de los interesados, obtenidas ya sea en entrevistas estructuradas (India,
boletines de calificaciones del ciudadano) o mds comtinmente en respuesta a solici-
tudes formuladas por correo electrénico (Bulgaria; Indonesia).

En la mayorfa de los estudios de casos pricticos se analizd la eficacia en funcién de los costos
para comparar los beneficios financieros o numéricos de la evaluacién con sus costos
monetarios. En la mayoria de los casos no fue dificil determinar los efectos potenciales de
la evaluacién (como reduccién de los gastos administrativos, aumento de las ventas, reduc-
cién de las multas, mayor nimero de beneficiarios), y el desafio consistié en estimar la pro-
porcién de los cambios observados que podfan atribuirse a la evaluacién. Una ensefianza
clave es que se debe tratar de definir claramente los supuestos y los métodos de estimacién
de los andlisis de la eficacia en funcién de los costos para que el lector pueda juzgar la
validez de los métodos.
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Recursos adicionales sobre
seguimiento y evaluacion

Sitios de laWorld Wide Web:
m Evaluacion independiente del Banco Mundial:

http://www.worldbank.org/oed/

m Fortalecimiento de los sistemas nacionales de
seguimiento y evaluacion, y los documentos
publicados como parte de este estudio de
evaluaciones influyentes:

http://www.worldbank.org/oed/ecd/

m Noticias sobre seguimiento y evaluacion:
http://www.mande.co.uk/



