
PLANNING AND 
DEVELOPMENT 

COLLABORATIVE 

INTERNATIONAL 

LA INICIATIVA DE DESARROLLO URBANO 
UN SISTEMA DE MONITOREO Y EVALUACION
 

El Alto, Bolivia 

Julio de 1990 

PA DCO 

AN INTERNATIONAL COLLABORATIVE FORMED TO 
PROVIDE GOVERNMENTS AND PRIVATE CLIENTS IN 
AFRICA, ASIA, LATIN AMERICA AND THE NEAR EAST 
WITH INTEGRATED RESEARCH, PLANNING AND MANAGEMENT 
SERVICES FOR URBAN AND RURAL DEVELOPMENT 



LA INICIATIVA DE DESARROLLO URBANO
 

UN SISTEMA DE MONITOREO Y EVALUACION
 

El Alto, Bolivia
 

Preparado por:
 

Hugh E. Evans
 
In6s Useche de Brill
 

Julio de 1990
 

Planning and Development Collaborative, Inc.
 
(PADCO)
 

1012 N Street, NW
 
Washington, DC 20001
 

AiD. Contract No. PDC-1008-I-OO-9069, D.O. No. 11 

Preparado para la Mlsl6n USAID/Bolivla 



AGRADECIMIENTOS 

Los consultores agradecen el apoyo de USAID Bolivia, en especial del 
Arquitecto Rafael Indaburu y, a todo el personal directivo y tecnico de 
PROA, quienes con gran entusiasmo hicieron posible la consecuci6n de 
informaci6n, las entrevistas y todo el apoyo Iogistico necesario para 
efectos de la presente evaluaci6n. 



LA INICIATIVA DE DESARROLLO URBANO: 

UN SISTEMA DE MONITOREO Y EVALUACION 

Este informe describe un sistema de monitoreo y evaluaci6n de PROA para ser utilizado 
por 	PROA y USAID/Bolivia. Este sistema de monitoreo tiene tres objetivos: uno es medir 
el avance respecto a las metas trazadas en promover el desarrollo de la comunidad 
Alterha; el segundo es asistir a PROA a fin de optimizar la asignaci6n de sus recursos 
para aicanzarlo; y el tercero es guiar a PROA en la transici6n de una organizaci6n 
puramente local a una nacional con capacidad de proveer asistencia tecnica a las 
municipios del pais. 

A. 	 PROMOCION DEL DESARROLLO DE LA COMUNIDAD ALTENA 

1. 	 El Impacto de programas y proyectos Individuales 
El primero prop6sito del sistema de monitoreo es el de proporcionar informaci6n 

sobre cada uno de los programas y proyectos con los cuales PROA se involucra, y la 
manera en que cada actividad ha contribuido a sus metas definidas. Un ejemplo de ellos 
es la creaci6n de empleos, el aumento de ingreso familiar, el incremento en la inversi6n 
y la producci6n, la ampliaci6n de servicios de salud, o el mejoramiento de la vivienda. 
Asf, para cada uno de ellos, habr6 que determinar Iosiguiente: 

a. Cu~les son los beneficios o impactos generados o previstos del proyecto 
o actividad? 

b. 	 Cu~les son los recursos humanos y financieros requeridos por parte de 
PROA y otras participantes para generar estos beneficios o cumplir la tarea? 

c. 	 Como se puede hacer cada actividad de manera mas productiva, es decir, 
como se pueden aumentar los beneficios en relaci6n a los recursos 
utilizados? 

d. 	 Cuales son los riesgos o dificultades asociados con el proyecto o actividad, 
o en otras palabras, cual es la probabilidad de cumplir los beneficios o 
resultados previstos? 

Obviamente, PROA est& invoiucrada en un gran nu'mero de proyectos. No es necesario 
recoger esta informaci6n para todos, pero sr es conveniente para los m~s importantes, 
es decir, aquellos que absorben gran parte de sus recursos humanos y financieros. 

2. 	 El Impacto a nivel do la comunidad entera 
En el largo plazo, se pretende conocer cu~l ha sido el impacto acumulado de 

estos proyectos en la comunidad en su conjunto. Se consideran de interns los cambios 
en el est~ndares del nivel de vida de los hogares de El Alto, las variaciones entre 
distintos Sreas de la ciudad y entre distintas grupos socio-econ6,nicos. Adem~s y de 
manera ideal, se quisiera saber cuales de estos'proyectos o actividades han contribuido 
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al mejoramiento de dichos estandares. En ocasiones es posible proveer una respuesta 
m~s 	o manos precisa, como es el caso de vivienda o acceso a infraestructura ffsica. Pero 
en otras casos como serfa el incremento en empleo o ingresos, es dificil distinguir la 
contribuci6n de un proyecto especffico de otros factores ex6genos. Sin embargo, se 
necesitan algunos indicadores del estandar de ,ida, y los cambios que ocurren de vez 
en cuando. Puesto que esta parte del sistema de monitoreo requiere encuestas de hogar 
extensas, es probable que no sea viable cumplirlo sino quinquenalmente. 

B. 	 AL OPTIMIZAR LA ASIGNACION DE LOS RECURSOS DE PROA 
Como es evidente por el gran numero de propuestas que se generan durante el 

reciente taller de Lago Titicaca, hay muchas actividades potenciales que PROA podria
Ilevar a cabo. Sin embargo, unas actividades son mas efectivas que otras para cumplir 
sus metas, y para contribuir al objetivo m6ximo del desarrollo de la comunidad. Dadas 
las restricciones de recursos humanos y financieros, PROA requiere definir como 
optimizar esta asignaci6n a fin de lograr su uso efectivo. Un ejemplo de ello se presenta 
en el caso de la meta de generar empleos y de aumentar ingresos familiares de tres 
maneras: a trav6s del apoyo a las micro-empresas, a trav6s de proyectos pilotos que
implementan las Juntas de Vecinos, y a trav6s del establecimiento de una zona franca 
de maquilas. PROA requiere conocer cual de ellas es la mas efectiva en la actualidad y 
sus potenciales. Asf, se deber&n medir los beneficios generados en t6rminos de los 
recursos requeridos, tanto de PROA como de otras organizaciones. 

El objeto de esta sistema de monitoreo es proveer respuestas a preguntas basicas 
relacionadas con el funcionamiento de PROA y el logro de sus principales objetivos. Las 
preguntas b~sicas son: 

a. 	 Cual es la manera m~s efectiva con la que PROA podria cumplir sus 
objetivos de asistir a la Alcaldfa y promover el desarrollo de la comunidad 
de El Alto? 

0, en t6rminos msconcretos: 

b. 	 Como deberfa PROA asignar sus recursos disponibles? 
c. 	 Cuales proyectos y actividades deberiS Ilevar a cabo PROA? 

Para contestar estas preguntas, es necesario determinar la forma en la que actualmente 
PROA utiliza sus propios recursos. En cuanto a recursos financieros, se puede obtener 
la informaci6n necesaria de informes o cuentas peri6dicas que indiquen los gastos
asociados con cada proyecto o actividad. En cuanto a recursos humanos se refiere, en 
particular el uso de tiempo de profesionales y asesores contratados por PROA, esta 
informaci6n se puede obtener en las hojas de asistencia o de registro de tiempos donde 
se indiquen las horas destinadas a cada proyecto o actividad. 



3 

C. 	 LA TRANSICION DE UNA ORGANIZACION LOCAL A UNA ORGANIZACION 
NACIONAL 
Como se indica en el informe de evaluaci6n, en el largo plazo PROA tendr& que

transformarse de una organizaci6n puramente local al servicio de la Alcaldia de El Alto 
a una entidad nacional que provea asistencia t6cnica a las municipios del pafs. Para 
cumplir esta transici6n, PROA tendrA que, de manera paulatina, dejar su intervenci6n 
directa en actividades locales en El Alto, y transferirlas a otras organizaciones.
Igualmente, deber6 convertirse en un intermediario efectivo para las municipalidades en 
las 	diversas discusiones con el Gobierno Central. 

Mientras se pueda medir el avance de este objetivo en terminos de indicadores cuanta
tivos, para los cuales se requieren ciertos datos, el sistema de monitoreo tendr6 que
depender m~s de informes cualitativos, que cubran cada uno de los objetivos especi
ficos. Estos informes deberian enfocarse en actividades tanto en El Alto como a nivel 
nacional. 

1. 	 A nivel local en El Alto 

a. 	 El fortalecimiento de los procesos democrhticos 
Como se indica en el informe de evaluaci6n, PROA deberia fortalecer los 

procesos democrdticos de gobierno local a trav6s de la participaci6n comunitaria para 
su toma de decisiones, de dos maneras: 

(1) 	Vincular la Alcaldia a organizaciones comunitarias; y 

(2) 	Concretar el proceso de toma decisiones de PROA misma. 

En sus informes trimestrales, PROA deberia indicar c6mo se plantea cumplir estas metas, 
y las acciones tomadas por PROA u otras entidades para este fin. En terminos de la 
primera, se pueden incluir acciones como por ejemplo las de mejorar la distribuci6n de 
informaci6n por parte de la Alcaldia a la comunidad de todo el municipio; participaci6n 
de representantes de la comunidad en reuniones con la Alcaldla; establecer comit6s de 
enlace por sectores especificos, y/o implementaci6n de proyectos por organizaciones 
comunitarias. 

b. 	 Creaci6n y fortalecimlento do las Instltuclones locales 
PROA trabaja con muchas de las instituciones locales y en algunas

instancias est6 obligada a intervenir directamente en la implementaci6n de proyectos, 
dada la falta de una organizaci6n local deseosa de asumir la responsabilidad. PROA 
deberfa identificar las brechas especfficas o, las debilidades en la capacidad de las 
instituciones locales en los campos en que ha venido trabajando e imponerse metas 
especificas para mejorar esta situaci6n. Los informes de monitoreo deberbn describir 
estas metas y acciones tomadas para lograrlas, tales como sesiones de capacitaci6n,
provisi6n de asistencia financiera y t6cnica ya sea pro PROA misma o por otras 
entidades al igual que enganchando nuevas instituciones. 
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c. Ampliaci6n de la cobertura de actividades basadas en dreas 
Normalmente PROA ha venido trabajando en tres villas, de un total superior 

a 180 en todo el municipio y requiere incrementar su cobertura en el desarrollo de 
programas basados en areas. Los informes de monitoreo deber~n explicar las estrate
gias 	que PROA ha adoptado hacia esa finalidad y detallar los avances realizados en esa 
direcci6n. Como se sugiri6 en el informe de evaluaci6n, la expansi6n deber6 lograrse a 
trav6s de la organizaci6n comunitaria en las villas como se hace en la actualidad 
mediante proyectos especficos, mediante "viias gemelas", o por difusi6n en la prensa
local. Los informes deber~n indicar el n6mnero de villas involucradas, el n6mero de 
hogares, el tamarho de la poblaci6n que representa y el tipo de actividades que han sido 
extendidas a estas villas. 

d. Desprendimlento de la Intervencl6n directa en proyectos locales 
Si PROA se transforma de organizaci6n local a nacional corno apoyo a los 

gobiernos municipales, no sera capaz de continuar asumiendo la responsabilidad de 
implementar proyectos y actividades especficos. Debera por tanto, tratar de no 
comprometerse en intervenir directamente en proyectos en El Alto, transfiriendo sus 
responsabilidades a otras organizaciones. Asi, PROA deber& identificar tareas especficas 
y los roles que asumi6 on los diversos proyectos, explicar c6mo pretende transferir estas 
responsabilidades e imponerse metas viables para lograrlo. Los informes de monitoreo 
deberdn describir los avances alcanzados en esta direcci6n, problemas o trabas 
encontrados y las alternativas que deber~n tomarse para superarlos. 

2. 	 A nive. nacional 

a. 	 Efectuar un "lobby' naclonal de municipalides 
Un primer paso hacia la creaci6n de un nuevo rol nacional para PROA, como 

organizaci6n que provea asistencia tdcnica a los municipios de todo el pals, es el de 
identificar clientes potenciales y efectuar un "lobby" nacional para representar sus 
intereses. En colaboraci6n con la Alcaldia de El Alto, PROA deberfa diserhar las acciones 
a tomar en ese lobby; con el liderazgo de El Alto, quizas, con fechas aproximadas para
completar cada paso. Los informes de monitoreo deberdn indicar entonces el avance 
realizado en cada acci6n, las dificultades encontradas y las acciones diseihadas para
superarlas. 

b. Compromiso en un dilogo de polfficas con el Goblerno Central 
Un segundo paso es elaborar una Agenda para el Dialogo de Polfticas con 

el Gobierno Central (y los donantes) en la cuesti6n municipal. El informe de evaluaci6n 
sugiere cinco t6picos para esta agenda, los que a continuaci6n se listen, aunque
probablemente habri otros que surgiran como mros urgentes: 

(1) 	compartir ingresos 
(2) 	la base fiscal municipal 
(3) 	 la politica de descentralizaci6n 
(4) 	 polftica de desarrollo urbano-rural 
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(5) 	estructura de una carrera administrativa para los empleados munici
pales. 

PROA deber6 mostrar inicialmente c6mo se propone desarrollar esta agenda en consulta 
con los municipios y otros interesados. Los informes deber~n reflejar las reuniones 
sostenidas y las prioridades de lo discutido. Posteriormente, cuando la agenda se 
clarifique, PROA debera informar sobre las acciones tomadas para iniciar y proseguir el 
di~logo con los entes gubernamentales responsables (y donantes interesados) y los 
resultados tentativos o definitivos de estas discusiones. 

c. 	 Desarrollo de fuentes alternativas de ingresos 
A fin de disminuir su dependencia financiera de USAID, PROA necesita 

buscar fuentes alternativas de ingresos. Como se indica en el Informe de Evaluaci6n, una 
manera de hacerlo es mediante el cobro de servicios a los donantes, agencias de 
gobierno, de la municipalidad en aspectos tales como la coordinaci6n, disehio, prepara
ci6n y aceleraci6n de proyectos. PROA tendra primero que evaluar fuentes alternativas 
de ingresos potenciales, a la luz de su transici6n de organizaci6n local a nacional. En el 
caso de servicios, deber6 tambi6n decidir c6mo establecer el mejor precedente y calcular 
la estructura de tarifas para sus diversas actividades relacionadas con la coordinaci6n 
y como facilitador de proyectos y en preparar la documentaci6n para los proyectos. Los 
informes deber~n indicar las nuevas fuentes de ingreso que PROA ha generado, los 
montos derivados de estas fuentes actualizadas y medir el potencial de cada fuente en 
la generaci6n de ingresos en el futuro. 

D. 	 INFORMACION Y DATOS REQUERIDOS 
Para contestar las preguntas arriba formuladas, se necesita informaci6n a tres niveles 

distintos: sobre los proyectos o actividades en que PROA se involucra; sobre el impacto 
en el largo plazo en la comunidad; y sobre la operaci6n de PROA misma. 

Un 	sistema efectivo de monitoreo debe cumplir tres criterios: 

a. 	 requerir un minimo de datos, 
b. 	 requerir un minimo de tiempo, y 
c. 	 ser f~cil de aplicar y entender. 

Normalmente se tiende a recoger informacion excesiva sobre todo sin tener en cuenta 
su relevancia. Es importante asegurarse de recoger Io esencial para luego analizarlos, 
contestando las preguntas estipuladas. As, en cada proyecto hay que empezar con las 
preguntas que se quieren contestar. 

Algunos datos se encuentran m~s facilmente que otros. Bsicamente, hay cuatro fuentes 
de informaci6n que se requieren: 
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a. 	 los documentos propios de PROA 
b. 	 los documentos de las otras organizaciones involucradas en el proyecto, por 

ejemplo los prestamistas 
c. 	 la gente que participa en el proyecto, por ejemplo las familias o los 

prestatarios, y en algunos casos 
d. 	 encuestas de campo. 

En las p~ginas siguientes y de forma indicativa, se presentan los datos requeridos a cada 
uno de los tres niveles, es decir sobre los proyectos en que se involucran, sobre la 
comunidad entera, y sobre PROA misma. 
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LA INICIATIVA DE DESARROLLO URBANO: 
EL SISTEMA DE MONITOREO Y EVALUACION 

Sujeto: PROA 

Preguntas: 

1. 	 6C6mo se asignan los recursos humanos entre las principales actividades y 
tareas? 

2. 	 LC6mo se asignan los recursos financieros entre las principales actividades y 
tareas? 

Datos requeridos: Fuentes: Frecuencia 

Horas dedicadas a distintos proyec- Hojas de asistencia Mensual 
tos por cada profesional y asesor 

Gastos dedicados a distintos Sistema de control Mensual 
proyectos financiero 



8 

LA INICIATIVA DE DESARROLLO URBANO: 
EL SISTEMA DE MONITOREO Y EVALUACION 

Sujeto: Programa de cr6ditos a micro-empresas 

Preguntas: 

1. 	 .,Esta la actividad auto-financiada? 
2. 	 .A cu~l tipo de micro-empresas sirve el programa? 
3. 	 &Qu6 es el impacto del programa en niveles de empleo, ingreso, y 

productividad? 
4. 	 .Que recursos de PROA se necesitan? 
5. 	 ,Qu6 obstaculos impiden la eficacia del programa? 
6. 	 ,C6mo se pueden mitigar? 

Datos requeridos: 

Ni'mero de cr6ditos otorgados 

Nt'mero y tipo de micro-empresas 
que reciben cr6ditos 

Monto total de cr6ditos otorgados 

Monto de desembolsos a pagar 

Monto de recuperaci6n recibida 

Monto de cr6ditos en mora 

Valor del capital resultante 

Nu'mero de empleos adicionales 

Incremento en valor de producci6n 

Incremento en ingreso neto de 
empresa 

Recursos humanos requeridos de 
PROA 

Recursos financieros requeridos de 
PROA 

Fuentes: Frecuencia 

PROA trimestral 

PROA trimestral 

Banco del Estado trimestral 

Banco del Estado trimestral 

Banco del Estado trimestral 

Banco del Estado trimestral 

Banco del Estado/ trimestral 
PROA 

prestamista anual 

prestamista anual 

prestamista anual 

PROA trimestral 

PROA trimestral 
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LA INICIATIVA DE DESARROLLO URBANO:
 
EL SISTEMA DE MONITOREO Y EVALUACION
 

Sujeto: Apoyo a la Alcaldfa 

Programa de legalizaci6n de lotes y construcciones 

Preguntas: 

1. .Cuales son los beneficios para los proprietarios de vivienda? 
2. .uales son los beneficios para la Alcaldia? 
3. i.Cuales son los costos de proveer este servicio? 
4. ,Qu6 recursos de PROA se necesitan? 
5. ,Qu6 obstaculos impiden la eficacia del programa? 
6. ,C6mo se pueden mitigar? 

Datos requeridos: 	 Fuentes: Frecuencia 

Tanto por terrenos y construcciones: 
N6mero de gente que pide Alcaldia trimestral 
informaci6n 
Nuimero de solicitudes presentadas Alcaldia trimestral 
Nimero de solicitudes aprobadas Alcaldia trimestral 
Numero de solicitudes pendientes Alcaldia trimestral 
Numero de solicitudes no Alcaldia trimestral 
aprobadas 

De 	los solicitantes que recibieron autorizaci6n: 
N6mero de duerios de casa que solicitantes anual 
solicitaron cr~ditos del sector formal 
N~mero de duefios que utilizaron su solicitantes anual 
garantfa hipotecaria
Montos de creditos otorgados con solicitantes anual 
base en garanta hipotecaria 
Uso de cr6ditos solicitantes anual 
Valor imponible de terrenos y Alcaldi'a anual 
construcciones legalizados
Recaudos potenciales de los Alcaldia anual
 
terrenos y construcciones
 
legalizados
 
Recaudos exigidos de los terrenos y Alcaldia anual
 
construcciones legalizados

Recaudos recibidos de los terrenos Alcaldla anual
 
y construcciones legalizados
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LA INICIATIVA DE DESARROLLO URBANO:
 
EL SISTEMA DE MONITOREO Y EVALUACION
 

Sujeto: La comunidad 

Preguntas: 
1. 	 .Cuales han sido los cambios en el estandar de vida de la poblaci6n de El 

Alto? En t6rminos de:
 
empleo
 
educaci6n y capacitaci6n
 
salud
 
vivienda
 
ingreso 

2. 	 ,Cuales son las variaciones en desarrollo urbano y social entre distintos 
areas de la ciudad? 

3. 	 .Cuales son las variaciones entre distintos grupos socio-econ6micos? 

Datos requeridos: 

Caracteristicas del hogar: 
Miembros del hogar
 
Niveles de educaci6n y alfabetismo
 
Tipo de empleo
 

Salud:
 
Enfermedades
 
Uso de servicios de salud
 

Caracteristicas de vivienda:
 
Calidad de construcci6n
 
Acceso a la dotaci6n de infraestructura fisica
 
Mejoramientos a la vivienda
 

Monto y composici6n de gastos de consumo
 
Monto y composici6n de ingreso
 
Caracteristicas de micro-empresas
 

Empleados 
Capital
 
Producci6n
 
Costos de producci6n
 
Ingreso de ventas 
Creditos 

Fuentes: Encuesta de hogares, Juntas de Vecinos 
Encuesta de micro-empresas 

Frecuencia: Baseline year (1989? o) 1990 y cada 5 arhos 


