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Resumen ejecutivo   
 
El Proyecto propone como resultado principal que CEPA cuente con mejores capacidades en la 
planificación y ejecución de proyectos de infraestructura en las instalaciones del Aeropuerto Internacional 
de El Salvador, San (antes Monseñor) Oscar Arnulfo Romero y Galdámez (AIES-SOARG), para brindar a sus 
usuarios servicios modernos, eficientes, inclusivos y seguros, así como, al Puerto de la Unión 
Centroamericana, para su pronta activación. Para apoyar el logro de este objetivo, el PNUD asumió el 
compromiso de entregar asesoría y asistencia técnica pertinente sobre la base de las mejores prácticas 
nacionales e internacionales, participará en el monitoreo del proyecto, y efectuará los desembolsos 
pactados a proveedores de acuerdo al plan de trabajo aprobado.   
 
El proyecto -en evaluación- es una segunda fase del proyecto “00084021 Programa de Modernización y 
gestión de los activos estratégicos de CEPA”, el que buscaba la modernización y rehabilitación de la 
infraestructura aeroportuaria y portuaria del país y así superar la brecha de inversión en infraestructura 
que al año de 2012 acumulaba 30 años y unos US$200 millones. En su segunda fase, el proyecto se 
propuso: “apoyar el desarrollo de una plataforma logística a través de la modernización de la 
infraestructura aeroportuaria abonando a que el país desarrolle un ciclo de inversión, dinamización 
económica, y mejora en la competitividad”.  
 
El diseño del Programa cuenta con una modalidad de gestión explícita, responde a la característica de 
implementación NIM basada en PNUD como parte responsable a través de la provisión de servicios de 
apoyo a la implementación y miembro de la Junta Directiva, y como socio implementador a la Comisión 
Ejecutiva Portuaria Autónoma (CEPA). 
 
El propósito de la evaluación es analizar el logro por parte del PNUD de los resultados previstos, su 
sostenibilidad y su contribución del Proyecto “Programa de modernización y gestión de los Activos 
estratégicos de CEPA Fase II” a los resultados de su Programa de País para el periodo 2016-2021. Es decir, 
se evalúa  el desempeño del proyecto y su contribución a sus resultados previstos a partir del examen de 
los factores contextuales y la cadena de resultados, así como su contribución a los efectos y las teorías de 
cambio asociadas. Todo lo anterior, con base en un análisis de sostenibilidad de los resultados alcanzados. 
 
En coherencia con lo anterior, en la evaluación se revisa la pertinencia, eficacia, eficiencia, y sostenibilidad 
de las intervenciones planteadas vinculadas al proyecto. Al mismo tiempo, se valora el proyecto como 
aporte a “esa modernización de la infraestructura aeroportuaria con el propósito de que el país desarrolle 
un ciclo de inversión, dinamización económica, y mejora en la competitividad”. 
 
En la presente evaluación se valora la contribución de PNUD y de CEPA, en los ámbitos de: gestión, la 
facilitación de procesos y acuerdos, respaldo político institucional, financiamiento directo y/o indirecto, 
identificación de consecuencias imprevistas (tanto positivas como negativas), u otros aspectos relevantes. 
La evaluación comprende también, un trabajo de indagación y documentación de las lecciones 
aprendidas, y la elaboración de recomendaciones específicas que pueden materializarse en el futuro.  
 
El período a evaluar es desde el 09 de septiembre de 2016, hasta septiembre del 2021, fecha de cierre 
final del proyecto. Originalmente el proyecto duraba dos años 2016-2018, pero su plazo se extendió hasta 
2021, por lo tanto la evaluación comprende cinco años (fase II). La Fase I del Programa FASE I se llevó a 
cabo durante los años 2012 – 2015, y el actual proyecto Fase II es su continuación.  
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El beneficiario principal del proyecto es la Comisión Ejecutiva Portuaria Autónoma (CEPA), así como los 
activos intervenidos. Las Oficinas Centrales se encuentran en la ciudad de San Salvador, mientras que los 
activos intervenidos por el proyecto se encuentran en el Departamento de La Paz, San Luis Talpa (AIES-
SOARG) y en el Departamento de la Unión, ciudad del mismo nombre (Puerto de la Unión 
Centroamericana). Como beneficiarios indirectos tenemos a los usuarios de dichos activos y comunidades 
aledañas. Se destacan dentro de ellos a observar, los beneficios logrados en mujeres y personas con 
discapacidad. 
 
El Documento del Proyecto aprobado en septiembre del 2016 contemplaba un presupuesto aportado por 
CEPA de US$ 6,5 millones. Posteriormente a partir de la primera reunión sustantiva de febrero 2018 se 
decidió incrementar el aporte al proyecto y extender su duración. Al cabo de cinco revisiones sustantivas 
el proyecto quedo con un presupuesto aprobado con aportes de CEPA por US$ 7,213,661.85 y un aporte 
de PNUD de US$  69,513.00 totalizando US$ 7,283,174.85 para finalizar en septiembre del año 2021.   
 
El PNUD El Salvador apoya a CEPA durante la ejecución del proyecto mediante la prestación de servicios 
que incluyen el apoyo en la confección de términos de referencia, el llamado, la identificación y 
contratación de consultores para la realización de estudios del Proyecto, la identificación de las 
actividades de asistencia para llevar a cabo la contratación de bienes y servicios, la supervisión financiera, 
el procesamiento de los pagos directos, la supervisión de la implementación, el seguimiento y la asistencia 
en la evaluación del proyecto.  
 
La tabla que se presenta a continuación resume la calificación del proyecto en las áreas relevantes de NU:  
 

Tabla de Calificación de la Evaluación del proyecto 

Calificación del Proyecto 

Criterios Evaluación 

1. Seguimiento y Evaluación:  

Diseño de entrada de S y E 5 Satisfactorio (S) 

Ejecución del plan de S y E 4 Moderadamente Satisfactorio (MS) 

Calidad general de S y E 4 Moderadamente Satisfactorio (MS) 

2. Gestión de la Agencia Implementadora y del Asociado en la Implementación:  

Gestión de la Agencia implementadora (PNUD) 6 Altamente Satisfactorio (AS) 

Gestión del Asociado en la Implementación (CEPA)  6 Altamente Satisfactorio (AS) 

Calidad general de la Implementación y ejecución 6 Altamente Satisfactorio (AS) 

3. Evaluación de los Resultados:  

Relevancia 5 Satisfactorio (S) 

Efectividad  6 Altamente Satisfactorio (AS) 

Eficiencia 6 Altamente Satisfactorio (AS) 

Calificación general de los Resultados del Proyecto 6 Altamente Satisfactorio (AS) 

4. Sostenibilidad:  

Probabilidad general de sostenibilidad: 3 Moderadamente Probable (AP) 

5. Impacto:  

Impacto 6 Altamente Satisfactorio (AS) 

Fuente: Evaluación Final  
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Resumen de Conclusiones, Recomendaciones y lecciones Aprendidas 
 
El proyecto se construyó inicialmente a partir del apoyo de PNUD a CEPA en la gestión de las licitaciones 
y adquisiciones para la remodelación de las facilidades físicas del estacionamiento del Aeropuerto 
Internacional de El Salvador, San Óscar Arnulfo Romero y Galdámez (AIES-SOARG), sin embargo 
posteriormente estas licitaciones y adquisiciones se ampliaron1 a estudios de factibilidad y otras 
consultorías, y también se extendió el foco de trabajo desde el aeropuerto a todas las inversiones en que 
participa CEPA (aunque realmente el énfasis fue el Puerto la Unión Centroamericana). Este cambio a partir 
de la revisión sustantiva 3 fue cualitativamente muy importante pues implicó un desafío para el proyecto 
no sólo operativo sino que también conceptual. Al incluir estudios que deben estar enmarcados en una 
propuesta de desarrollo, se debe ser muy claro en la forma en que ellos aportan a los objetivos de 
desarrollo y por lo tanto una relación funcional entre producto y meta que es muy útil en una licitación o 
adquisición muy concreta y previamente definida no es suficiente. En el momento de la revisión sustantiva 
3 se debieran haber incorporado objetivos intermedios y una estructura de funcionamiento basada en un 
Marco de Objetivo como por ejemplo la Matriz de Marco lógico, de tal manera de asegurar que se estaba 
avanzando hacia los objetivos estratégicos que se deseaba como institución.  PNUD cuenta con toda la 
experiencia y capacidad técnica para haber realizado este aporte técnico desde ese momento.    
 
En el análisis del diseño, se realizaron dos test de consistencia que arrojaron una potencialidad de logro 
de un máximo de un 83% y el logro efectivo alcanzado del proyecto se detectó en un 79% principalmente 
debido a la baja en su objetivo de capacitación, lo que nos arroja que el proyecto alcanzó prácticamente 
el máximo de su eficiencia potencial y sólo tuvo problemas de diseño debido a que se fue “construyendo 
en el camino” con un molde inicial que le quedó pequeño para su evolución desde manejo de licitaciones 
y adquisiciones de obras de mejoras de infraestructura hacia un proyecto de manejo de licitaciones de 
estudios de pre-inversiones en infraestructura como palanca de desarrollo económico y social.   
 
Los productos se realizaron de acuerdo a los términos de referencia diseñados para cada uno, sin embargo 
al ser realizados sin que esté claro a qué objetivo intermedio aportan, el beneficio concreto para CEPA no 
es claramente medible y por tanto la utilidad y eficacia de ellos no puede ser completamente satisfactoria. 
 
Respecto a las relaciones con instituciones externas al proyecto, algunos entrevistados  manifestaron que 
hubiesen deseado contar con más información del proyecto y poder ser tomadas en cuenta para análisis 
o consideraciones sobre temas de proyectos a realizar.  
 
Es importante rescatar que ambas instituciones tienen muy clara su experticia y que existe respeto mutuo 
a todo nivel entre los funcionarios, lo que es un potencial que es importante de seguir aprovechando, sin 
embargo el tema de promover la infraestructura como palanca para el desarrollo es una materia compleja 
y debe ser tratada a multinivel, movilizando a muchos actores en sus diferentes roles.  
 
CEPA y PNUD forjaron una experiencia exitosa que se debiera comunicar más y de mejor forma, para 
seguir acrecentando esta unión como partes de un sistema que logre articular virtuosamente la 
infraestructura salvadoreña para el desarrollo del país, en forma equilibrada y armónica, social, 
económica y ambientalmente.   
 

                                                           
1 En la Revisión Sustantiva 3 (12 Septiembre 2019), el Producto Indicativo se amplía a todos los activos de CEPA: “Mejoradas las 
capacidades e instalaciones de CEPA para planificar y ejecutar propuestas de inversiones y concesiones que permitan dinamizar 
los activos de la institución”. En esta revisión sustantiva se incorpora el financiamiento de consultorías para estudios de 
factibilidad.   
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Tabla Resumen de Recomendaciones 

 Recomendación 

 Recomendación Global 

 Diseñar participativamente una teoría de cambio y una matriz de objetivos estructurada para 
abordar un proceso de cambio con un proyecto a mediano plazo. 

A Producto Evaluativo 1: Infraestructura física mejorada habilitada 

A.1 Recomendación clave: Realizar un Taller de trabajo de exploración entre CEPA y  PNUD que permita 
determinar si es relevante levantar un proyecto que tenga como visión la infraestructura eficiente 
como palanca de desarrollo para el país y en donde se pueda construir un Marco de objetivos que 
permitan establecer una cadena de objetivos, necesidades y prioridades de mejora y fortalecimiento 
de la estructura institucional de CEPA.   

A.2 El listado de necesidades de inversión en infraestructura de CEPA ordenarlo también por otros 
criterios en la medida en que sea posible, de tal manera que permita otra mirada para la toma de 
decisiones de Inversión.   
- Ordenamiento por aporte al desarrollo social,  
- Ordenamiento por ser habilitantes para otras inversiones o proyectos,  
- Ordenamiento por su alto nivel de encadenamiento productivo.   

B Producto Evaluativo 2: Estudios habilitantes para la toma de decisiones de inversión 

B.1 Recomendación clave: Promover un taller de orientaciones estratégicas nacionales para los 
próximos 15 o 20 años que orienten las prioridades, criterios y articulación de las inversiones en 
infraestructura en El Salvador impulsadas por CEPA.  

B.2 Estructurar una Hoja de ruta de ajustes y nuevas mejoras al Plan Maestro de Desarrollo de los 
Puertos de El Salvador y de sus estudios de factibilidad habilitantes: Mejoras y actualizaciones de 
estudios realizados en el marco de este proyecto y realización de nuevos estudios complementarios.  

B.3 Sistematizar Información complementaria a las Inversiones de CEPA: Promover la elaboración de un 
diagnóstico del mapa de potenciales inversiones de las instituciones de gobierno y de las 
instituciones de cooperación en el entorno de infraestructuras estratégicas como el Puerto de la 
Unión, El Ferri, Aeropuerto Internacional de Ilopango, etc., que permitan tener mayor certeza sobre 
la forma y los volúmenes de inversiones que pueden complementar las inversiones de CEPA.   

C Producto Evaluativo 3: Fortalecimiento de capacidades institucionales del personal de CEPA y la 
Junta Directiva 

C.1 Recomendación clave: Levantar una Comunidad de Trabajo y Aprendizaje de carácter técnico en el 
tema de Aeroportuario promovida y liderada por CEPA (abierta a técnicos, especialistas y comunidad 
interesada) de tal manera de generar redes de conocimiento aplicados en estos temas. (Puede ser 
en alianza con una Universidad que ayude a estimular permanentemente estar presente) 

C.2 Alimentar la comunidad de trabajo2 recomendada en el punto anterior, con la disposición de un 
banco de publicaciones de trabajos, buenas prácticas, protocolos, riesgos y recomendaciones 
sacadas de la experiencia del proyecto en y de la trayectoria de CEPA que sea disponible y abierta a 
su descarga por todos los participantes. 

D Sostenibilidad 

D.1 En la eventualidad de realizarse un nuevo proyecto PNUD-CEPA, se recomienda realizarlo con 
proyección inicial de mediano plazo por lo tanto realizarlo bajo los siguientes criterios: 
a) Con un gran objetivo estratégico y un marco de Objetivos tipo Matriz de Marco Lógico  

                                                           
2 Las comunidades de trabajo existen en internet desde hace más de una década en que un grupo de personas se reúne en una 
plataforma de internet en torno a un tema y se estimula el aprendizaje mutuo, la colaboración y la cooperación. Existen 
plataformas virtuales gratuitas que permiten alojar en ellas todo tipo de material y formas de comunicación entre los 
participantes de la red. Los participantes aportan sus conocimientos, publicaciones, publicar eventos, participar en conferencias  
en chats entre ellos, lo importante es que siempre entreguen materiales, ideas o iniciativas en el tema.  
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b) Con un plazo de al menos 3 a 4 años 
c) Que allegue recursos y complemente esfuerzos de varios actores nacionales  
d) Que sea articulador y liderado por CEPA 
e) Que considere un componente de fortalecimiento de las capacidades de CEPA para impulsar 
proyectos de infraestructura como palanca para el desarrollo 
f) Que considere un componente de fortalecimiento de temas transversales (Género, DDHH, Etc.) 
con metas e indicadores  
g) Articulado a las prioridades del País y de PNUD 

Fuente: EF 
 

En términos de buenas prácticas y lecciones aprendidas por resultado se concluye lo siguiente para cada 

resultado: 

Tabla Resumen de Buenas Prácticas y Lecciones Aprendidas 

Producto Indicativo ampliado: “Mejoradas las capacidades e instalaciones de CEPA para 

planificar y ejecutar propuestas de inversiones y concesiones que permitan dinamizar los 
activos de la institución” 

Producto Evaluativo 1: Infraestructura física mejorada habilitada  

1. La buena gestión del proceso de adquisiciones permitió ahorros importantes que se pudieron 
reutilizar en otras obras de inversión y mejoras requeridas por CEPA 

2. La clara separación de funciones establecida desde los inicios del proyecto inclusive con un 
diagrama de flujo de proceso permitió que se lograra transparencia y eficiencia en muchos casos 
del proceso de adquisiciones  

3. La red internacional de PNUD permite acceder a valiosa y útil información para la tarea de 
adquisiciones sin embargo eso no significa que sea de disponibilidad instantánea, lo que requiere 
comprensión interna e incorporarse en la planificación de los tiempos de los proyectos que se 
realicen a futuro en conjunto por PNUD y CEPA. 

4. Un proyecto de mejora o construcción de Infraestructura puede realizarse de múltiples maneras, 
por tanto su eficiencia y eficacia deben medirse en función de múltiples variables que van más allá 
que el costo y el tiempo, por lo tanto es imprescindible tener claro el objetivo en el cual se enmarca 
el proyecto para que se pueda medir la eficiencia y eficacia acorde a la visión estratégica y no sólo 
al logro del producto. 

Producto Evaluativo 2: Estudios habilitantes para la toma de decisiones de inversión  

1. La mejora del Plan Maestro de Desarrollo de los Puertos de El Salvador era importante haberla 
realizado antes que los estudios de factibilidad, determinando los criterios y el marco en el cual se 
deben realizar. El mismo Plan Maestro debería haber determinado cuáles eran los estudios 
necesarios a realizar, entregando un cierto orden de prioridad.  

Producto Evaluativo 3: Fortalecimiento de capacidades institucionales del personal de CEPA y 
la Junta Directiva 

1. La lección aprendida es: Las capacitaciones del proyecto CEPA II eran bastante específicas y no 
lograron complementar3 o ayudar al proceso de formación y capacitación permanente de los 
funcionarios de CEPA.   

Fuente: EF 

  

                                                           
3 Es importante considerar que efectivamente la Pandemia implicó serios problemas para cumplir con las metas de capacitación. 
Se cambió el Plan de capacitación reorientando los cursos de presencial a on-line, sin embargo no se pudo avanzar 
adecuadamente. 
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1. Introducción 
 
La presente evaluación tiene como propósito analizar el logro por parte del PNUD de los resultados 
previstos, su sostenibilidad y su contribución del Proyecto “Programa de modernización y gestión de los 
Activos estratégicos de CEPA Fase II” a los resultados de su Programa de País para el periodo 2016-2021. 
 
Por tanto, el sujeto de la evaluación es el Proyecto “Programa de modernización y gestión de los Activos 
estratégicos de CEPA Fase II” desarrollado entre el año 2016 y 2021. 
 
Tal como se señala en los términos de referencia de la consultoría, “La evaluación se enmarca en el Plan 
de Evaluación del PNUD para el periodo 2016-2021 y está en línea con la Política de Evaluación del PNUD 
que requiere que la Oficina de país cuente con un plan de evaluación exhaustivo y estratégico que incluya 
una combinación y cobertura adecuada de evaluaciones de programas y proyectos y en aquellos casos en 
que los proyectos tengan una duración de más de cinco años, y aquellos con presupuesto mayor a los 
USD$5 millones”. 
 
Los objetivos4 también explícitos en los términos de referencia de la consultoría son: 
 
Objetivo General:  

 Evaluar cómo y en qué medida el desempeño del proyecto ha contribuido al resultado previsto: 
CEPA cuenta con mejores capacidades en la planificación y ejecución de proyectos de 
infraestructura logística y brindar a sus usuarios servicios modernos, eficientes, inclusivos y 
seguros; su contribución al Efecto esperado del Programa de País del PNUD. Se busca analizar el 
grado de consecución de los resultados esperados e imprevistos a partir del examen de los 
factores contextuales y la cadena de resultados, así como su contribución a los efectos y las teorías 
de cambio asociadas. Se busca también evaluar la sostenibilidad de los resultados alcanzados. 

 
Objetivos específicos: 

 Generar información útil y objetiva para proponer nuevos contextos de trabajo de manera 
integral, que analice la ampliación de la alianza entre CEPA y PNUD o su replicabilidad en otros 
contextos. 

 Obtener un juicio independiente sobre la calidad de programación a lo largo del ciclo del proyecto. 
En la medida de lo posible, se espera identificar las lecciones aprendidas y buenas prácticas que 
puedan ser replicables en otros contextos y situaciones. Las lecciones deberán cubrir la gestión 
de los resultados de desarrollo, la incorporación del enfoque de género y las prácticas de 
seguimiento y evaluación. 

 Brindar a CEPA y a PNUD recomendaciones sobre la base de las actuaciones del proyecto, sobre 
posibles rutas o estrategias para ampliar el alcance y sostenibilidad de los resultados. 

 
La estructura y la información contenida en el presente informe se inician con la entrega del resumen 
ejecutivo que contiene una tabla de información del Proyecto y la tabla de calificaciones del mismo 
realizado por la presente evaluación. En este resumen se realiza una breve descripción de la intervención, 
es decir lo que pretendía realizar el proyecto CEPA II y un resumen conciso de hallazgos, conclusiones y 
lecciones aprendidas. Finaliza este resumen con un cuadro resumen de recomendaciones.  
 

                                                           
4 Ver página 5 Términos de referencia  
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En el presente capítulo 1 Introducción, se entrega brevemente el propósito y los objetivos de la evaluación 
y la presentación de la estructura del informe. 
 
En el capítulo 2 se realiza una descripción de la intervención para que los usuarios del informe 
comprendan y valoren las ventajas de la metodología de la evaluación y conozcan la posible aplicación de 
los resultados de la evaluación. En el capítulo 3, se explica en forma detallada el alcance, objetivos y las 
preguntas de evaluación. En el capítulo 4, se exponen el enfoque, la metodología de evaluación y la forma 
de realizar la recopilación de datos. También se especifican los temas éticos y limitaciones del trabajo 
realizado. 
 
Posteriormente, en el capítulo 5 se presenta el Análisis de los datos. Se describen los procedimientos que 
se utilizaron para analizar los datos recopilados para responder las preguntas de la evaluación. Se explican 
las fortalezas y debilidades del análisis de la información y su posible influencia en la interpretación de los 
hallazgos y las conclusiones. En el capítulo 6 se presentan los hallazgos como exposiciones de hechos 
basados en análisis de datos. Se estructuran alrededor de los criterios de evaluación (Efectividad, 
Eficiencia, Sostenibilidad, Relevancia) y las preguntas de la evaluación de manera que los usuarios del 
informe puedan relacionar rápidamente lo que se preguntó con lo que de descubrió y como se valoró. Se 
explican las diferencias que existen entre los resultados previstos y los resultados reales, así como los 
factores que afectan al logro de los primeros. Se examinan los supuestos o riesgos del diseño del proyecto 
o programa que posteriormente afectaron a la ejecución. Los hallazgos reflejan los análisis transversales 
de temas como la igualdad de género, el empoderamiento de las mujeres, la discapacidad y otros temas 
transversales, así como efectos inesperados.  
 
En el capítulo 7 se muestran las conclusiones relevándose los puntos fuertes, las debilidades y los efectos 
de la intervención respondiendo a las preguntas clave de la evaluación.  Complementando lo anterior, en 
el capítulo 8 se entregan las Recomendaciones en forma práctica con mención a usuarios específicos 
cuando es posible en relación a acciones que se deben emprender o las decisiones que se deben tomar 
vinculadas a los hallazgos y las conclusiones de la evaluación, en especial que le dan sostenibilidad a los 
objetivos del proyecto. Finalmente en el capítulo 9 se entrega un listado de las Lecciones aprendidas 
recopiladas en el proyecto que pueden ser muy útiles para el diseño de otros proyectos similares en El 
Salvador u otros países en Latinoamérica. Como es propio de este tipo de informes se acompañan de una 
serie de anexos que proporcionan al usuario del informe datos complementarios que permiten ampliar la 
información de base del mismo.  
 
Con la presente estructura de informe se espera cumplir con los propósitos de la evaluación y satisfacer 
las necesidades de información requerida en los términos de referencia y de los usuarios del presente 
informe.     

2. Descripción de la intervención.  
 

El proyecto “Programa de Modernización y Gestión de Activos Estratégicos de CEPA fase II”, responde a 

la necesidad país de mejorar la relación existente entre el crecimiento del Producto Interno Bruto (PIB) 

y la inversión y desarrollo de infraestructura apropiada y eficiente. Al respecto, la experiencia 

internacional muestra que la ausencia de una infraestructura adecuada, y de una provisión eficiente de 

servicios de infraestructura, constituyen obstáculos de primer orden para la implementación eficaz de 

políticas de desarrollo y la obtención de tasas de crecimiento económico que superen los promedios 

internacionales. A su vez, la adecuada disponibilidad de obras de infraestructura, así como la prestación 
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eficiente de servicios conexos, contribuyen a que un país o región pueda desarrollar ventajas 

competitivas y alcanzar un mayor grado de especialización productiva.  

Como se sabe, la inversión en infraestructura tiene el potencial de impactar positivamente el 

crecimiento, en el corto y mediano plazo elevando la demanda agregada. Y, en el largo plazo, el efecto 

de la inversión en el crecimiento se da a través de la oferta agregada y los cambios en el aparato 

productivo. 

Las cifras muestran que en el caso de El Salvador, la relación entre PIB y desarrollo de infraestructura 

es un tema altamente relevante, ya que en el periodo anterior a la pandemia (2014-2019) el crecimiento 

del país promedió un 2,4%, cifra inferior al promedio de Centroamérica que en el mismo periodo alcanzó 

a un 5.1%. Este lento crecimiento se atribuye principalmente al bajo nivel de inversión, y a un 

insuficiente nivel de competitividad que se explica -en parte- por elevados costos de transporte y 

logística5.  

Es relevante destacar que, de acuerdo con la edición de 2018 del Índice de Desempeño Logístico 

publicado por el Banco Mundial, El Salvador es el segundo país de Centroamérica con más dificultades 

para insertarse en la economía mundial a través del comercio debido a su bajo desempeño logístico. El 

mismo estudio muestra que, El Salvador tiene un bajo rendimiento en las cadenas de distribución, 

alcanzando un índice de 2.58 puntos (de un total de 5), el segundo puntaje más bajo de la región 

centroamericana. Además, el estudio posiciona a El Salvador en el puesto 101 de entre 167 economías 

evaluadas, lo que implica un retroceso de 18 posiciones en dos años. 

El presente Proyecto nace en la Administración gubernamental 2014-2019, su propósito era mejorar las 

condiciones socio económicas del país incrementando el nivel de inversión y la calidad de la 

infraestructura. El logro de este desafío implicaba abordar: el bajo nivel de crecimiento del país; un 

importante déficit fiscal; y problemas en la ejecución presupuestaria de la gestión pública. La Estrategia 

de Desarrollo Económico de la actual administración (a partir del año 2019), se plantea el desafío de 

generar un fuerte impulso a la inversión privada. Para ello se propone aumentar la ejecución de la 

Inversión pública como catalizador de la Inversión privada y de la atracción de inversión extranjera 

directa. 

En el contexto país antes descrito, convergen dos situaciones que dan origen al proyecto. Por una parte 

el PNUD promueve una estrategia destinada a desarrollar las capacidades nacionales para la 

planificación, financiamiento y ejecución de la inversión social y pública, así como para el diseño, 

implementación, monitoreo y evaluación de las políticas nacionales y locales. Y, por otra parte, el 

proyecto hace resonancia con la Ley de Desarrollo y Protección Social de El Salvador (2014), que busca 

promover, proteger y garantizar el cumplimiento de los derechos de las personas, situando al Estado 

como garante de la aplicación de dicha ley, bajo un enfoque de derechos humanos.  

El proyecto se enmarca en el Programa País 2016-2021, en el cual el Ministerio de Relaciones Exteriores 

en representación del Gobierno de El Salvador, opera como contraparte nacional de coordinación. El 

proyecto se ejecuta según la Modalidad de Implementación Nacional (NIM). La entidad 

implementadora y responsable por los resultados del proyecto es la Comisión Ejecutiva Portuaria 

Autónoma (CEPA), según las disposiciones establecidas por el PNUD para la implementación de este 

                                                           
5 De acuerdo al Índice Global de Competitividad del Foro Económico Mundial, entre los años 2015-2016, El Salvador se ubicó en 
la posición 95 de las 140 economías evaluadas. 
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tipo de proyectos. A su vez, CEPA, en el marco de su Ley Orgánica, garantiza la operación en materia 

portuaria, aeroportuaria y ferroviaria, a través de su modernización y adecuado funcionamiento en 

apoyo al comercio internacional. Al mismo tiempo, busca responder a la Política de Movilidad y Logística 

(promulgada en 2016) para alcanzar altos niveles de calidad y eficiencia en la movilidad de personas y 

de la cadena de suministros, que contribuirían a elevar el acceso de la población a los bienes y servicios; 

elevar la productividad de los sectores y acelerar el crecimiento económico y la competitividad del país.  

El Proyecto propone como resultado principal que CEPA cuente con mejores capacidades en la 

planificación y ejecución de proyectos de infraestructura en las instalaciones del Aeropuerto 

Internacional de El Salvador, San (antes Monseñor) Oscar Arnulfo Romero y Galdámez (AIES-SOARG), 

para brindar a sus usuarios servicios modernos, eficientes, inclusivos y seguros, así como, al Puerto de 

la Unión Centroamericana, para su pronta activación. Para apoyar el logro de este objetivo, el PNUD 

facilitará la asesoría y asistencia técnica pertinente sobre la base de las mejores prácticas nacionales e 

internacionales, participará en el monitoreo del proyecto, y efectuará los desembolsos pactados a 

proveedores de acuerdo al plan de trabajo aprobado.   

El proyecto -en evaluación- es una segunda fase del proyecto “00084021 Programa de Modernización y 

gestión de los activos estratégicos de CEPA”, el que buscaba la modernización y rehabilitación de la 

infraestructura aeroportuaria y portuaria del país y así superar la brecha de inversión en infraestructura 

que al año de 2012 acumulaba 30 años y unos US$200 millones6. En su segunda fase, el proyecto se 

propuso: “apoyar el desarrollo de una plataforma logística a través de la modernización de la 

infraestructura aeroportuaria abonando a que el país desarrolle un ciclo de inversión, dinamización 

económica, y mejora en la competitividad”.  

El diseño del Programa cuenta con una modalidad de gestión explícita, responde a la característica de 

implementación NIM basada en PNUD como Parte Responsable a través de la provisión de servicios de 

apoyo a la implementación y miembro de la Junta Directiva, y como socio implementador a la Comisión 

Ejecutiva Portuaria Autónoma (CEPA). 

En forma explícita en los documentos del proyecto no se encuentran referencias a la clasificación de 

marcador de género, sin embargo, en su formulación, se toma en cuenta un análisis sobre el enfoque 

de género y equidad relacionado con la utilización de estándares internacionales que permitan el acceso 

con seguridad específica para mujeres. Consistente con este enfoque, el marco de resultados contiene 

algunos indicadores que dan cuenta sobre el enfoque de derecho y en específico también sobre el 

enfoque de género. Se estima hasta el momento, por la presente evaluación que el Proyecto tiene un 

Marcador de Género 17.  

El Proyecto fue firmado el 09 de septiembre del 2016 con fecha de finalización el 31 de diciembre del 

2017 con un presupuesto de USD 6,5 Millones aportados por el Gobierno. Posteriormente en Febrero 

del 2018 se realizó la primera revisión sustantiva en donde se decidió incrementar el monto del 

                                                           
6 Términos de referencia Evaluación final del Proyecto “Programa de Modernización y Gestión de los Activos Estratégicos de CEPA 
Fase II” 
7 El proyecto no apuesta a un resultado específico a favor de la igualdad de género y el empoderamiento de las mujeres, si se 
propuso incorporar acciones específicas que abonen a este fin: a) En el diagnóstico de las obras  tomando en cuenta las 
necesidades diferenciadas de hombres y de mujeres, b)  durante la ejecución de las obras registrando la participación de mujeres 
usando formatos de informes de obra segregados por género,  c)  específicamente en la mejora del servicio de parqueo para 
mujeres y d) mediante charlas al personal para evitar estigma y discriminación contra mujeres y población LGBTI entre lo 
destacable. 
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proyecto en USD 713. 661,85 aumentando las tareas del proyecto y extendiendo su trabajo hasta el 31 

de diciembre de 2018. En febrero del 2019 se realizó la segunda revisión sustantiva ampliándose 

nuevamente el alcance del proyecto y la vigencia del mismo hasta el 31 de diciembre del año 2019.  En 

septiembre del año 2019 se realiza la tercera revisión sustantiva y se amplía nuevamente el alcance de 

las tareas del proyecto a algunas consultorías y se extiende la vigencia del proyecto hasta diciembre del 

2020. En noviembre del año 2020 se realiza la cuarta revisión sustantiva ampliándose el presupuesto 

con aporte del PNUD de USD 19,523, ajustes de actividades, nuevos estudios y ampliación de proyecto 

hasta el 30 de septiembre del 2021. Finalmente en mayo del 2021 se realiza la quinta revisión sustantiva 

en la cual el PNUD aumenta el presupuesto en USD 49,990.00 para apoyar estudios de factibilidad del 

Puerto de la Unión, no acordándose nuevas extensiones. 

Como se puede observar en el cuadro siguiente, el producto indicativo en el PRODOC contiene varios 

indicadores y metas que fueron ampliándose a medida que se realizaron las revisiones sustantivas. 

Cuadro Producto Indicativo del Proyecto y Revisiones Sustantivas 
 

Efecto del CPD  
1. La población goza de una mejor cobertura y acceso universales y equitativos de los bienes y servicios básicos de 

calidad.  

Producto del CPD  
1.1 Instituciones públicas seleccionadas cuentan con mejores capacidades de planificación y ejecución de la 

inversión pública a nivel nacional y local  

Resultado del Proyecto:  
Mejoradas las capacidades e instalaciones de CEPA para planificar y ejecutar propuestas de inversiones y 

concesiones que permitan dinamizar los activos de la institución.  

Producto Indicativo:  
CEPA cuenta con mejores capacidades en la planificación y ejecución de proyectos de infraestructura en las 

instalaciones del Aeropuerto Internacional de El Salvador, Monseñor Oscar Arnulfo Romero y Galdámez (AIES-
MOARG), para brindar a sus usuarios servicios modernos, eficientes, inclusivos y seguros. 

(PRODOC 2016-2017) 

Indicadores del PRODOC Línea de Base 2016 Meta Diciembre 2017 
1.Metros cuadrados de facilidades de 
estacionamientos rehabilitada 

30% del área del 
estacionamiento rehabilitada 

(Estacionamiento actual 
27.000 m2 estacionamiento) 

 100% del área del estacionamiento 
rehabilitada 

2.Número de espacios físicos inclusivos destinados 
a mujeres embarazadas y personas con 
discapacidad 

8 espacios físicos actuales 
destinados para mujeres 
embarazadas y personas 
discapacitadas 

 Al menos 36 espacios físicos se han 
destinado a mujeres embarazadas y 
personas con discapacidad 

3.Porcentaje de capacidad ampliada de evacuación 
de aguas lluvias del sistema de drenajes del 
estacionamiento 

Caudal actual de desalojo de 
aguas lluvias: 3.179 m3/s  

 Al menos un 20% de capacidad ampliada de 
evacuación de aguas lluvias del sistema de 
drenaje del estacionamiento  

 

Revisión Sustantiva 1 (23 Febrero 2018) 
Producto Indicativo se mantiene 

Indicadores del Revisión Sustantiva 1 Línea de Base 2018 Meta Diciembre 2018 
1. Dotación de paneles solares en un espacio sobre 
estacionamiento VIP de pasajeros 

0  5.000 mts2 de paneles Solares 

2.  Obra Hidráulica Consistente en la sustitución de 
tubería en el área al poniente del parqueo pivote. 

0 
 Tubería de drenaje de aguas lluvia de 48 

pulgadas 

3. Nuevo componente de formación en las distintas 
temáticas relacionadas con la gestión aeroportuaria 
en beneficio del personal de CEPA y su Junta 
Directiva 

0  Plan de Formación 15 capacitados 
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Revisión Sustantiva 2 (08 Febrero 2019) 
Producto Indicativo se mantiene 

Indicadores del Revisión Sustantiva 2 Línea de Base 2019 Meta Diciembre 2019 
1. Obra Hidráulica Consistente en la sustitución de 
tubería en el área al poniente del parqueo pivote. 

Obra Adjudicada  Ejecución Tubería de drenaje de aguas 
lluvia de 48 pulgadas 

2. Nuevo componente de formación en las distintas 
temáticas relacionadas con la gestión aeroportuaria 
en beneficio del personal de CEPA y su Junta 
Directiva 

Plan de Fortalecimiento y 
formación a personal de CEPA 
y su Junta Ejecutiva del 
Proyecto 

 Implementación del plan 

3. Realizar iniciativas para la búsqueda de 
ampliación de capacidades del AIES-MOARG 

0 

 Propuesta para la ampliación del 
estacionamiento VIP con solución 
Fotovoltaica 

 Propuesta de plan de negocios  para la 
terminal de carga aérea 

 

Revisión Sustantiva 3 (12 Septiembre 2019) 
Producto Indicativo se amplía a todos los activos de CEPA: 

Mejoradas las capacidades e instalaciones de CEPA para planificar y ejecutar propuestas de inversiones y concesiones 
que permitan dinamizar los activos de la institución. 

Indicadores del Revisión Sustantiva 3 Línea de Base 2019 (sept) Meta Diciembre 2020 
1. Consultorías para Diagnósticos sobre nuevas 
iniciativas indicadas por CEPA para el Puerto de la 
Unión (USD 250.000) 

0 

 Elaboración del Estudio de Factibilidad para 
el desarrollo de negocios turísticos en el 
Puerto de la Unión, El Salvador, 
administrado por la Comisión Ejecutiva 
Portuaria Autónoma (CEPA) 

 Elaboración del Estudio de Factibilidad para 
el desarrollo de un astillero en el Puerto de 
la Unión, El Salvador administrado por la 
Comisión Ejecutiva Portuaria Autónoma 
(CEPA) 

 Elaboración del Estudio de Factibilidad para 
la creación y funcionamiento de un negocio 
de producción pesquera y acuícola, 
instalado en el Puerto de la Unión 

2. Se describen eventos de procesos de formación 
de temáticas prioritarias identificadas para el 
fortalecimiento de capacidades (USD 120.000) 

Plan de Formación 
 Aproximadamente 8 Eventos de procesos 

de formación de temáticas prioritarias 
identificadas 

 

Revisión Sustantiva 4 (11 Noviembre 2020) 
Producto Indicativo ampliado se mantiene 

Indicadores del Revisión Sustantiva 4 Línea de Base 2020 (Nov) Meta 30 Septiembre 2021 
1. El componente de Formación (Se reestructura el 
Plan y se hace más intensivo en la forma on-line, con 
una oferta ampliada a 24 programas y/o cursos  

Plan de Formación y los 
eventos con temáticas 
prioritarias descritos 

 Aproximadamente 100 personas podrían 
capacitarse 

2. Consultorías para Diagnósticos  1  Se amplía la meta a 4 Estudios8  
 

Revisión Sustantiva 5 (12 Mayo 2021) 
Producto Indicativo Ampliado se mantiene 

Indicadores del Revisión Sustantiva 5 Línea de Base 2021 
(Mayo) 

Meta 30 Septiembre 2021 

1. Consultorías para Diagnósticos (Estudios para el 
Puerto de la Unión Centroamericana) 

4  Se amplía la meta a 5 Estudios9  

Fuente: EF en base a sistematización de información de Revisiones sustantivas del proyecto CEPA II 

                                                           
8 Los 3 Estudios de Factibilidad señalados en la revisión sustantiva N° 3 y el Plan Maestro de Desarrollo de los Puertos de El 
Salvador 
9 Los 3 Estudios de Factibilidad señalados en la revisión sustantiva N° 3, el Plan Maestro de Desarrollo de los Puertos de El Salvador 
y el Estudio de Biocenosis 
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El Producto indicativo del proyecto es finalmente “Mejoradas las capacidades e instalaciones de CEPA 

para planificar y ejecutar propuestas de inversiones y concesiones que permitan dinamizar los activos de 

la institución”.  

Para efectos metodológicos se ha construido una matriz de evaluación que ha agrupado los indicadores 

en función del tipo de actividad a la que aportan como objetivo, respetando el marco en el cual se 

encuentran dentro de la teoría de cambio.  

La propuesta para la evaluación es la siguiente:   

 

Tabla Resumen Matriz de evaluación y calificación del Objetivo del Proyecto 

Producto Indicativo ampliado: “Mejoradas las capacidades e instalaciones de CEPA para 

planificar y ejecutar propuestas de inversiones y concesiones que permitan dinamizar los 
activos de la institución” 

Producto Evaluativo 1: Infraestructura física mejorada habilitada  

1. Metros cuadrados de facilidades de estacionamientos rehabilitada 

2. Número de espacios físicos inclusivos destinados a mujeres embarazadas y personas con 
discapacidad 

3. Porcentaje de capacidad ampliada de evacuación de aguas lluvias del sistema de drenajes del 
estacionamiento 

4. Dotación de paneles solares en un espacio sobre estacionamiento VIP de pasajeros 

5.  Obra Hidráulica Consistente en la sustitución de tubería en el área al poniente del parqueo 
pivote. 

Producto Evaluativo 2: Estudios habilitantes para la toma de decisiones de inversión  

1. Estudios Estratégicos: Elaboración del  Plan Maestro de Desarrollo de los Puertos de El 
Salvador 

2. Estudios de Factibilidad para las zonas extra portuarias del PLU 

Producto Evaluativo 3: Fortalecimiento de capacidades institucionales del personal de CEPA y 
la Junta Directiva 

1. Plan de Formación Diseñado y Ejecutado en las distintas temáticas relacionadas con la gestión 
aeroportuaria en beneficio del personal de CEPA y su Junta Directiva 
Fuente: Elaboración propia 

3. Alcance y objetivos de la evaluación.  
 

El período a evaluar es desde el 09 de septiembre de 2016, hasta septiembre del 2021, fecha de cierre 
operativo del proyecto. Originalmente el proyecto duraba dos años 2016-2018, pero su plazo se extendió 
hasta 2021, por lo tanto la evaluación comprende cinco años (fase II). La Fase I del Programa FASE I se 
llevó a cabo durante los años 2012 – 2015, y el actual proyecto Fase II es su continuación.  
 
Las entrevistas realizadas por la evaluación, fueron a las principales partes interesadas, asociados clave e 
implementadores y usuarios(as) tal como se detalla en el anexo 4: Entrevistas.  
 
La evaluación del Proyecto “Programa de modernización y gestión de los Activos estratégicos de CEPA 
Fase II” se planteó el propósito de analizar la consecución por parte del PNUD de los resultados previstos, 
su sostenibilidad y su contribución a los resultados de su Programa de País para el periodo 2016-2021. 
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La evaluación debe contribuir al aprendizaje del PNUD y sus socios ante una posible ampliación del 
proyecto o la búsqueda de nuevas alternativas. Asimismo, se espera que contribuya a la rendición de 
cuentas del PNUD ante el donante y el Gobierno de El Salvador. 
 
La evaluación se enmarca en el Plan de Evaluación del PNUD para el periodo 2016-2021 y está en línea 
con la Política de Evaluación del PNUD que requiere que la Oficina de país cuente con un plan de 
evaluación exhaustivo y estratégico que incluya una combinación y cobertura adecuada de evaluaciones 
de programas y proyectos y en aquellos casos en que los proyectos tengan una duración de más de cinco 
años, y aquellos con presupuesto mayor a los USD$5 millones. 
 
El objetivo general de la evaluación es: Evaluar cómo y en qué medida el desempeño del proyecto 
contribuyó a los resultados previstos: CEPA cuenta con mejores capacidades en la planificación y ejecución 
de proyectos de infraestructura logística y brindar a sus usuarios servicios modernos, eficientes, inclusivos 
y seguros; su contribución al Efecto esperado del Programa de País del PNUD. Se pide explícitamente en 
los Términos de Referencia: “analizar el grado de consecución de los resultados esperados e imprevistos a 
partir del examen de los factores contextuales y la cadena de resultados, así como su contribución a los 
efectos y las teorías de cambio asociadas”. Finalmente, en su objetivo general se pide “evaluar la 
sostenibilidad de los resultados alcanzados”10. 
 
Los objetivos específicos11 de la evaluación de acuerdo a los términos de referencia son:  

 Generar información útil y objetiva para una posible ampliación de la alianza entre CEPA y PNUD 
o su replicabilidad en otros contextos  

 Obtener un juicio independiente sobre la calidad de programación a lo largo del ciclo del proyecto. 
En la medida de lo posible, se espera identificar las lecciones aprendidas y buenas prácticas que 
puedan ser replicables en otros contextos y situaciones. Las lecciones deberán cubrir la gestión de 
los resultados de desarrollo, la incorporación del enfoque de género y las prácticas de seguimiento 
y evaluación.  

 Brindar a CEPA y a PNUD recomendaciones sobre la base de las actuaciones del proyecto, sobre 
posibles rutas o estrategias para ampliar el alcance y sostenibilidad de los resultados.  

 
En coherencia con lo anterior, en la evaluación se revisará y documentará la pertinencia, eficacia, 
eficiencia, y sostenibilidad de las intervenciones planteadas vinculadas al proyecto. Al mismo tiempo, se 
analizará el progreso alcanzado en la implementación del proyecto, se evaluará -o valorará- en qué 
medida se está logrando (o no se está logrando) el “desarrollo de una plataforma logística a través de la 
modernización de la infraestructura aeroportuaria abonando a que el país desarrolle un ciclo de inversión, 
dinamización económica, y mejora en la competitividad”. 
 
En la presente evaluación se considera de vital importancia valorar la contribución del conjunto de 
instituciones participantes del proyecto, en los ámbitos de: gestión, facilitadores de procesos y acuerdos, 
respaldo político institucional, financiamiento directo y/o indirecto, identificación de consecuencias 
imprevistas (tanto positivas como negativas), u otros aspectos que se consideren relevantes. La 
evaluación comprende también, un trabajo de indagación y documentación de las lecciones aprendidas, 
y la elaboración de recomendaciones específicas que puedan materializarse en el futuro. El presente 
trabajo debe proveer evidencias para apoyar la rendición de cuentas de los proyectos del PNUD. 
 

                                                           
10 Ver página 5 Términos de Referencia de la presente evaluación. 
11 Ver página 5 Términos de Referencia de la presente evaluación. 
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Los criterios de evaluación que se observan son los que se presentan en Cuadro Tipos de 
análisis/Variables/Criterios poco más adelante en el presente texto, sin embargo el énfasis se realiza en 
los criterios de pertinencia, coherencia, eficiencia, eficacia y sostenibilidad del CAD de la OCDE. Para ellos 
se utiliza una tabla de evaluación que se encuentra en el Anexo 9: Escalas de calificación de la Evaluación 
Final que es usualmente recomendada por los manuales de Evaluación de Naciones Unidas. 
 
La metodología de evaluación considera el Marco Lógico para determinar los vínculos causales entre las 
intervenciones que el proyecto apoyó y ver los progresos en el logro de los resultados esperados a nivel 
nacional y local. Se realizó el ejercicio de análisis de consistencia vertical y horizontal del marco lógico 
observando su estructura de resultados y productos, indicadores y metas para poder contextualizar la 
evaluación de los resultados obtenidos.  
 
Lo que esta evaluación final del proyecto busca establecer -respondiendo a los criterios de: relevancia, 
eficacia y eficiencia- es el grado en que sus resultados y productos contribuyeron decididamente a lograr 
los cambios esperados y a generar los procesos deseados, de la mano de una ejecución acorde a lo 
previsto en tiempo y forma en cuanto al diseño del Cuadro de Resultados. Tomando en consideración, los 
cambios en las revisiones sustantivas que sucedieron a lo largo de la implementación del Proyecto. La 
gran pregunta pertinente es:  
 

Si se hizo lo previsto y cómo se hizo, para que sean “Mejoradas las capacidades e instalaciones de CEPA 
para planificar y ejecutar propuestas de inversiones y concesiones que permitan dinamizar los activos 
de la institución” y, con qué resultados.  

 
Con base en esta gran pregunta, aplicada a sus Resultados, se busca establecer el grado de 
correspondencia con lo previsto, para lo cual se confeccionó la Matriz de Criterios de Evaluación qué se 
detalla en el Anexo 2 en la cual se presenta en forma secuencial:  

 Criterios de evaluación clave   

 Preguntas clave  

 Sub-preguntas específicas   

 Fuentes de datos  

 Métodos/ herramientas de recopilación de datos  

 Indicadores de suceso (logro) 

 Métodos de análisis de datos   
 
En las sub-preguntas específicas se introducen preguntas que pretenden detectar factores habilitadores12 
y qué obstáculos se dieron en el proceso, cómo fueron encarados, y que aprendizajes se extraen de ello.  

4. Enfoque y métodos de la evaluación.13  
 

La unidad de análisis u objeto de estudio de esta evaluación final es el conjunto de acciones involucradas 
en el proyecto “Programa de Modernización y Gestión de Activos Estratégicos de CEPA Fase II”. El 
conjunto de acciones que comprende el proyecto, se ordenan en: resultados, productos, componentes, 
actividades e insumos que quedaron reflejados en cada documento de las acciones del mismo y las 

                                                           
12 Por grado de correspondencia se entiende el “qué tanto se obtuvieron los resultados y efectos esperados conforme a los 
indicadores de resultados previstos”. 
13 En el informe es necesario tratar íntegramente todos los aspectos de la metodología descrita. Es posible incluir algunos de los 
datos técnicos más detallados en los anexos del informe.  
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correspondientes modificaciones que se hayan realizado durante su implementación a la fecha en que se 
realiza la evaluación.   
 
Los hallazgos encontrados se sometieron a un proceso de contraste y verificación mediante: (i) 
triangulación de la información con actores (confrontación de la información con más de una fuente) (ii) 
contraste con la información documental y de fuentes secundarias sobre los proyectos (iii) identificación 
de líneas de acción o lugares donde las acciones del proyecto operaron eficientemente y eficazmente, 
para establecer referentes de fortalezas y buenas prácticas (iv) identificación de dificultades internas y 
externas que afectaron la operación del proyecto, de tal manera de poder establecer la fuente de los 
nudos o cuellos de botella producidos en la operación. 
 
Por lo tanto, el instrumento esencial de trabajo es el análisis de consistencia mediante la información 
cruzada, vale decir, se realizó una validación de los hallazgos mediante el cruce de la información (Cross 
Checking) de dos fuentes: la primera, es a través la sistematización del relato surgido en los actores 
relevantes entrevistados. La segunda fuente de información, se obtiene del conjunto de documentos 
originados durante el proyecto y sistematizados por la presente evaluación (fuente de información 
secundaria). Este “Cross Checking” permite detectar hallazgos que pueden o no ser ratificados por más 
de un entrevistado y/o por la información documental. El proceso, ponderación y análisis de estas 
opiniones, apoya la fundamentación y certeza de juicios evaluativos, los cuales influyen en la valoración 
de la evaluación y en la elaboración de recomendaciones.  
 
En la presente evaluación se consideraron los efectos de la pandemia en la ejecución del proyecto. 
Tomándose en consideración antecedentes que mostraran la afectación sustancial de la ejecución del 
proyecto y sus actores, las gestiones adaptativas que se realizaron, y las lecciones que se pueden extraer 
de la experiencia.   
 
Se realizaron 6 tipos de análisis, para medir 4 variables de análisis que pretendían observar diferentes 
criterios de evaluación de acuerdo al cuadro que se presenta a continuación:  
 

Cuadro Tipos de análisis/Variables/Criterios 
Tipos de análisis Variables de 

análisis 
Criterios de evaluación 

1) Análisis de Proceso de Mejora y capacidad de generación de cambio 
(Análisis Histórico del proyecto). 
2) Análisis de Diseño: 

 Consistencia Matriz de Objetivos 

 Análisis SMART de indicadores y Metas 
3) Análisis de Gestión del Proyecto:  

 Coordinación, gestión y financiación 

 Organización institucional y calidad de la gestión. 

 Disposición/provisión y uso de los insumos  

 Gestión y disposición de los recursos financieros (eficiencia, 
probidad, apalancamiento, disponibilidad).   

4) Análisis de Logro y Valoración del desempeño 

 Pertinencia, Eficacia y Eficiencia 

 Uso eficiente de los medios: gestión de la información y de 
sensibilización   

 Contribución e involucramiento de los socios estratégicos 
nacionales y locales.  

 Logro de Productos y resultados en el Marco del Proyecto 

 Sostenibilidad 

 Variables transversales (Género, Capacidades, Redes) 

Variables de 
diseño  
 

 Pertinencia/Relevancia 

 Basado en Principios 

 Participación 

 Consistencia 

 Estratégico 

Variables de 
proceso 

 Eficiencia 

 Apropiación interna y 
externa 

 Manejo de Información y 
comunicación 

 Manejo Adaptativo 

 Seguimiento y Evaluación 

Variables de 
resultado 

 Eficacia 

 Calidad 

 Avance hacia Efectos  

 Resultados Alcanzados  

 Efectos e Impactos 
Esperables 

 Gestión del Conocimiento 

 Sostenibilidad 
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 Lecciones aprendidas 
5) Prospección de alcance del proyecto en Efectos e Impacto   

 Sostenibilidad de Efectos  

 Prospección de Impacto 
6) Análisis integral 

 Consistencia global del proyecto y de sus relaciones y funciones 
principales 

 Objetivos v/s Resultados y Productos documentados de los 
proyectos.  

 Contrastación de indicadores con criterios “Smart” y contribución al 
Impacto global del proyecto, 

 Contribución al objetivo general del Beneficios Ambientales  

Variables 
transversales 

 Integración de la Dimensión 
de Género 

 Derechos Humanos 

 Sostenibilidad y resilencia 

 No dejar a nadie atrás 

 Capacity Building 

 Generación de Redes y 
Sinergia Institucional,  

Fuente: Elaboración propia 

 
La lista de la información revisada para la evaluación del proyecto se encuentra en el Anexo 5:  
Documentos Revisados, lo que permitió contar con una base de datos de información básica que pudo ser 
contrastada, validada y verificada con las entrevistas a los actores claves relacionados con el proyecto 
(Gerencia CEPA, Representantes PNUD, Oficiales PNUD, Jefes Departamento o sección AIES, Personal del 
Proyecto CEPA-PNUD, Equipo Programa PNUD, Ministerios, Organismos de Cooperación, Cámara de 
Comercio; Consultores, Consejo Discapacidad). Las 34 personas entrevistadas se encuentran detalladas 
en el Anexo 4 Entrevistas Realizadas. La pauta de las entrevistas fue basada en una guía de preguntas 
semiestructurada que se encuentra en el Anexo 3: Instrumentos de Recopilación de datos, que a su vez 
se basa en los Criterios y Preguntas de Evaluación que están desarrollados en el Anexo 2: Matriz de 
Evaluación.  
 
Del total de los entrevistados un 56% fueron hombres y un 44% fueron mujeres. Tanto en CEPA, en PNUD 
y en la dirección del proyecto CEPA II la toma de decisión directamente relevante y el nivel de implicación 
ha sido alto por parte de mujeres en los puestos de decisión y no se detectó ninguna discriminación o 
problema de género a nivel de liderazgo.  
 
Las entrevistas y el manejo de la información se llevaron a cabo bajo procedimientos éticos de respeto 
estricto de la confidencialidad del entrevistado respetando las guías éticas de los manuales de Naciones 
Unidas14. En especial, cada entrevista o reunión partió con una breve introducción por parte del Evaluador, 
presentándose, y recordando a los participantes que la información recopilada será tratada de forma 
anónima y confidencial y que la persona entrevistada puede también evitar de responder a preguntas 
cuando y si la percibiera como posibles fuentes de perjuicio a su persona o su perfil profesional. De esta 
manera se pretendió reforzar la transparencia del proceso evaluativo y promover una relación cordial 
entre entrevistados y entrevistador con el propósito de generar información confiable. 
 
La evaluación fue llevada a cabo por un solo evaluador internacional, de formación base economista con 
larga experiencia como evaluador internacional en Latinoamérica en temas de fomento empresarial y 
temas medioambientales y con experiencia en evaluación de proyectos de género. 
 
En un principio se planteó realizar la evaluación con una misión presencial, sin embargo debido a que la 
variante Ómicron empezó a ponerse muy contagiosa y la alerta de recomendación provocó la necesidad 
de modificar la metodología de la evaluación.  Por tanto, la actividad evaluativa se realizó mediante 
entrevistas de forma remota con utilización de tecnologías de comunicación como zoom y meet, las que 
reemplazan en parte la dinámica de interacción entre entrevistados y entrevistador, perdiéndose a veces 
la mayor percepción y detalles que se logran en forma presencial. Se pudo contar con material fotográfico 

                                                           
14 UNEG (2020), Ethical Guidelines for Evaluation: http://www.unevaluation.org/document/detail/2866 

http://www.unevaluation.org/document/detail/2866
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de apoyo para verificar la materialización de las obras comprometidas lo que permitió compensar en parte 
que no se realizaron visitas en terreno. La utilización de tecnologías de comunicación permitió alto 
número de entrevistas individuales, tal vez mayor de lo que hubiera sido posible a través de entrevistas 
en campo por los temas de desplazamientos.  
 
La facilitación de las reuniones se pudo lograr gracias al apoyo de PNUD y de la gerencia de CEPA que 
apoyo permanentemente asistiendo a la coordinación de las agendas. Indudablemente que la voluntad 
de participar por parte de las personas entrevistadas permitió cumplir con el desafío de lograr con éxito 
llegar a todos los involucrados.  

5. Análisis de datos.  
 
La unidad de análisis u objeto de estudio de esta EF es el conjunto de acciones en los que han estado 
involucrados el proyecto, entendido como el conjunto de componentes, resultados, productos, 
actividades e insumos que quedaron reflejados en cada documento del proyecto y las cinco 
correspondientes revisiones sustantivas que se realizaron durante su implementación.   
 
Los hallazgos encontrados se sometieron a un proceso de contraste y verificación mediante  (i) 
triangulación de la información con actores (confrontación de la información con más de una fuente) (ii) 
contraste con la información documental y de fuentes secundarias sobre los proyectos (iii) identificar 
líneas de acción o lugares donde las acciones del proyecto opera eficiente y eficazmente para establecer 
referentes de fortalezas y buenas prácticas (iv) identificación de dificultades internas y externas que 
afectaron la operación para establecer la fuente de los nudos o cuellos de botella producidos en la 
operación. 
 
Por lo tanto, el instrumento esencial de trabajo es el análisis de consistencia mediante la información 
cruzada, vale decir, se realiza una validación de los hallazgos mediante el cruce de la información (Cross 
Checking) obtenida mediante el relato surgido en los actores relevantes entrevistados y mediante la 
información secundaria recolectada por la información documental emitida por el proyecto y 
sistematizada por la presente evaluación. Este “Cross Checking” es un proceso de verificación de 
información usando fuentes alternativas que le entrega validez y calidad a la información obtenida, pues 
al detectarse un hallazgo que es ratificado por más de un entrevistado y la información documental, se 
puede sostener en forma fundada y con mayor certeza el juicio evaluativo, del cual posteriormente se 
desprenden las recomendaciones y valoraciones de la evaluación.   

6. Los hallazgos15  

 Resultados del análisis lógico de estructura del Proyecto  
 

En la realización de este análisis se cruzan y analizan las siguientes variables, en primer lugar se identifica 

para el Producto Indicativo ampliado: los indicadores y metas respectivas elaborados en el PRODOC, las 

nuevas tareas  o metas establecidas en las revisiones sustantivas con indicadores asociados. En este caso 

no se realizó la subdivisión de productos evaluativos tomándose todos los indicadores y metas  

                                                           
15 Tanto los hallazgos como el presente apartado y el de resultados del proyecto, son producto de la sistematización de la 
información, incluyendo conocimiento previo de la situación nacional y el análisis que el evaluador realizó desde su bagaje teórico 
y la experiencia por las que fueron contratados. Los juicios que aquí se expresan reflejan un juicio experto, por lo que se hace 
responsable de las afirmaciones que aquí aparecen. Ver sustento en el Anexo 7 Cuadros sinópticos de los hallazgos, en a) Matriz 
de Evaluación y calificación del logro producto Indicativo Ampliado del Proyecto. 
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directamente ligados a satisfacer el Producto Indicativo Ampliado. A continuación, se califican los 

indicadores y metas en su mérito respecto al Producto Indicativo Ampliado, considerando para ello las 

siguientes variables: especifico; medible, alcanzable, realista, y tiempo. Finalmente se explicita los 

aspectos técnicos y justifican la evaluación anterior, y se le asigna un puntaje. El resultado de este proceso 

evaluativo, muestra la consistencia del diseño del proyecto entre objetivo, indicadores y metas, y 

consecuentemente que nivel de logro se puede estimar dada la situación antes descrita.  

El análisis de evaluación SMART de consistencia en el diseño de los satisfactores del Producto Indicativo 

Ampliado (ver anexo 7, Matriz  b) Evaluación de Diseño y Potencial del Proyecto Evaluación SMART del 

Producto Indicativo Ampliado), indicadores y metas arrojan un nivel de logro estimado de un 83%, por lo 

tanto, se puede decir con este indicador que el proyecto presenta un nivel de consistencia del marco 

lógico que su diseño le permitiría un máximo de rendimiento potencial de un 83%.  

Los principales problemas que se observan en la construcción de la matriz de consistencia SMART para el 

Producto Indicativo Ampliado fueron en términos generales, que este fue un proyecto realizado a dos 

años pensado para la realización de gestiones de obras de obras de infraestructura muy concretas y que 

se fue ampliando con las revisiones sustantivas adquiriendo características de un  programa de desarrollo 

de infraestructura para impulsar el desarrollo económico pero sin adaptar una estructura de objetivos de 

acuerdo a los nuevos desafíos. Específicamente en el tema de los indicadores: Existen problemas 

importantes en aquellos indicadores que no son obras de ingeniería o infraestructura y en especial en el 

tema de formación del personal.  

Es importante señalar que el proyecto se inicia con una administración de gobierno hasta junio del año 

2019 y que coincide con el Producto Indicativo inicial que implicaba fundamentalmente una gestión de 

adquisiciones de obras de infraestructuras que se detalla hasta la revisión sustantiva N° 216. 

Posteriormente en septiembre del 2019 se realiza la revisión sustantiva N° 3 que como se ha señalado en 

forma reiterada, enmarca las acciones del proyecto en una perspectiva de desarrollo y más estratégica. 

En este sentido, se encuentran los estudios de factibilidad que se encargan a partir de esa revisión 

sustantiva que buscan darle viabilidad y activar el PLU. Con la revisión sustantiva N° 4 se incorpora la 

realización de la actualización del con Plan Maestro de Desarrollo de los Puertos de El Salvador, dando un 

avance cualitativo en lo que significa las responsabilidades del proyecto, haciéndose cargo de la gestión 

de la adquisición de una tarea de gran relevancia para CEPA y para el País y finalmente se complementan 

con el estudio de biocenosis para el PLU.  

El proyecto por lo tanto, no solo había agrandado su Producto cuantitativamente sino que 

cualitativamente se había ampliado a temas más complejos y profundos.  Por eso se le denomina en esta 

evaluación, Producto Indicativo Ampliado. Pero esta decisión de ampliar el objeto de trabajo a partir de 

la revisión sustantiva N° 3, que constituye un desafío mucho más grande y más interesante, no es 

acompañada por un instrumental de apoyo metodológico como es un marco de objetivos, que incluya 

objetivos intermedios con sus respectivos indicadores y metas.  Esta es la gran debilidad que se observa 

desde el presente análisis posterior y que debiera haber sido detectada y apoyada técnicamente para 

solucionarse por parte de PNUD en el proceso de la revisión sustantiva N° 3 o en la revisión sustantiva N° 

4 a más tardar.  

                                                           
16 Ver punto 2 Cuadro Producto Indicativo del Proyecto y Revisiones Sustantivas 
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Para profundizar con el análisis lógico de la consistencia del Producto Indicativo Ampliado se analiza esta 

vez su consistencia con los resultados esperados, de esta forma se analizan los Productos Evaluativos y 

sus metas en función del Producto Indicativo Ampliado bajo criterios de calificación que permitan 

determinar en qué medida potencialmente pueden  llegar a esos resultados que pretenden llegar de 

acuerdo a sus metas declaradas.  

Esto significa calificar los productos evaluativos y sus metas respecto a los siguientes criterios: pertinencia, 

satisfacción del objetivo, y densidad. Finalmente, se explicitan los criterios técnicos que originan esta 

calificación y se otorga un puntaje. Se entiende por pertinencia,  la medida en que el logro de los Productos 

Evaluativos es congruente con el Producto Indicativo Ampliado del proyecto. Por satisfacción en qué 

medida el cumplimiento de los Productos Evaluativos permite alcanzar completa o parcialmente el 

Producto Indicativo Ampliado. Y, por densidad, la medida en que los Productos Evaluativos efectivamente 

logran en profundidad alcanzar el Producto Indicativo Ampliado del proyecto. 

La Matriz de consistencia entre los Productos Evaluativos y el Producto Indicativo Ampliado del proyecto, 

refuerza los resultados obtenidos en la Matiz de consistencia en el diseño del Objetivo indicadores y metas 

(ver anexo 7, Matriz b), arrojando un indicador suficiente, representando un 70% de probabilidad de éxito. 

Al combinar las dos matrices de diseño de consistencia del proyecto tendremos los siguientes resultados:  

 

Cuadro Valorización del diseño Proyecto 

Resultados Evaluación Diseño Proyecto CEPA Resultado 

Rendimiento Potencial Evaluación PIA-SMART   83% 

Rendimiento Potencial Consistencia PIA-PE 70% 

Promedio Final Evaluación Diseño  77% 
Fuente: Elaboración propia 

 
El análisis de consistencia del diseño del proyecto nos entrega una valorización de una probabilidad de 
éxito o de logro de los productos del proyecto de un máximo de 77%, es decir es solamente satisfactorio 
y se debe fundamentalmente a que el proyecto al ampliar el alcance de sus objetivos debería haber 
mejorado su instrumental de diseño. PNUD cuenta con instrumental metodológico de apoyo en el diseño 
de proyectos de desarrollo más complejos que debería haber dispuesto para trabajar en conjunto con los 
directivos de CEPA y su personal técnico. Esto es una lección aprendida para futuros proyectos de este 
tipo que evolucionen de esta forma.  

 Teoría de cambio 
 

El PRODOC nos entrega un Marco de Resultado que sitúa al proyecto bajo un objetivo del MANUD global 
pero muy importante: “1. La población goza de una mejor cobertura y acceso universales y equitativos de 
los bienes y servicios básicos de calidad”. El Indicador con el cual se pretende medir el aporte es el Gasto 
Público Social per cápita. Es decir se enmarca el proyecto dentro de la línea de que la mejora de la 
infraestructura y de las capacidades del aeropuerto y posteriormente de los Activos de CEPA se 
encontraría en el eje de la mejora del Gasto Público Social. En rigor, es mejora del Gasto Público 
efectivamente, pero no del Gasto Social17 por lo que no se debería considerar el indicador de Gasto Público 
Social per cápita. Tampoco es apropiado ligarlo a un indicador de disminución de tasa de pobreza 

                                                           
17 El Gasto Social conceptualmente se refiere a Transferencias ligadas a temas de Alimentación, salud básica, educación, Previsión 
social, vivienda e infraestructura socioeconómica en determinadas zonas  o estratos ligados a medidas que aseguren equilibradas 
redistribuciones de la renta. 
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multidimensional debido a que la mejora de servicios de infraestructura del Aeropuerto y también de los 
Puertos en sí permiten una mejora de servicios estratégicos y funcionales del país, pero no es lo que 
conceptualmente se denominan en la literatura económica y social, los servicios básicos que requieren la 
población. Se puede haber incluido en la canasta básica de precios para medir el IPC pero no son los 
esenciales de la línea de pobreza. Más aún, si somos rigurosos, podríamos estimar que se estaría frente a 
un subsidio regresivo económicamente, al no poder ser usado por sectores de más bajos ingresos.  
 
El producto aplicable del Plan Estratégico del PNUD que enmarca a su vez el Producto esperado del 
proyecto es: Producto 3.2. Funciones, financiamiento y capacidad de las instituciones de nivel sub-
nacionales habilitadas para ofrecer mejores servicios básicos y responder a las prioridades indicadas por 
la población. En este caso la consistencia es absolutamente directa con el Producto Indicativo ampliado: 
“Mejoradas las capacidades e instalaciones de CEPA para planificar y ejecutar propuestas de inversiones 
y concesiones que permitan dinamizar los activos de la institución”. Inclusive PNUD aportó en las últimas 
revisiones sustantivas con financiamiento completando absolutamente lo esperado para el producto. En 
el Marco de resultados por lo tanto habría bastante consistencia excepto al nivel superior de efecto pues 
es un aporte al progreso del país y en forma indirecta puede ser a los temas de pobreza. 
 
En el esquema de teoría de cambio presentado en los términos de referencia se puede ver claramente 
cómo se liga la necesidad de “Desarrollo de capacidades nacionales para la planificación, financiamiento 
y ejecución de la inversión social y pública” a la “Ejecución de infraestructura”, puesto en el nivel de 
Estrategia Nacional, lo que se interpreta desde la evaluación como mejorar la eficiencia de la gestión 
pública, que en este caso específico implica actuar sobre la mejora de las capacidades e instalaciones de 
CEPA para ejecutar propuestas de inversiones y concesiones que permitan dinamizar los activos de la 
institución, tal como reza su Producto Indicativo Ampliado.  
 
El tema es que la eficiencia en la gestión de la infraestructura puede incluir conceptos muy diversos que 
van desde una eficiencia técnica, una eficiencia económica y una eficiencia social. Obviamente también 
puede haber diversas combinaciones las cuales dependerán de si la rentabilidad que se le exige incorpora 
las externalidades sociales y medioambientales, o si se utiliza la infraestructura como palanca de 
desarrollo local, regional, nacional o integrado en un circuito internacional como lo propone CEPAL18.   

                                                           
18 Ver Propuesta 1,5 Plan del pacifico, El Salvador, Plan de Desarrollo Integral para El Salvador, Guatemala, Honduras y el sur-
sureste de México, Vol.2 https://www.cepal.org/es/publicaciones/47250-plan-desarrollo-integral-salvador-guatemala-
honduras-sur-sureste-mexico-vol-2  

https://www.cepal.org/es/publicaciones/47250-plan-desarrollo-integral-salvador-guatemala-honduras-sur-sureste-mexico-vol-2
https://www.cepal.org/es/publicaciones/47250-plan-desarrollo-integral-salvador-guatemala-honduras-sur-sureste-mexico-vol-2
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El esquema de la Teoría de cambio se debería haber  vinculado más directamente a la visión de desarrollo 
regional y de país, de tal manera que enmarque los productos/objetivos del proyecto en esa dirección.  
 
Si no existe una cadena más explícita de la visión o de los objetivos hacia donde se quiere encaminar el 
proyecto, inclusive los proyectos de ingeniería dura pueden ser muy diferentes dependiendo de si hay 
lineamientos explícitos o no puesto que de otra forma siempre prima la eficiencia del costo menor: Si no 
se hubiese contado con el diagnostico de CONAIPD antes de realizar los trabajos de remodelación de los 
estacionamientos, se podrían haber realizado algunas obras de mejoras y seguramente a un costo menor 
para los discapacitados pero no con la profundidad que se realizaron a partir de esa mirada experta y la 
eficiencia social lograda fue otra. No es lo mismo realizar obras que promuevan el desarrollo de capacidad 
instalada en la región y el fortalecimiento de la pequeña y mediana empresa salvadoreña que ejecutar 
obras a un costo tal vez un poco menor por empresas de San Salvador o grandes empresas extranjeras si 
lo que queremos es promover el encadenamiento productivo regional.  
 
Técnicamente, desde la evaluación a esta teoría de cambio le hace falta más detalles que definan mejor 
sus objetivos y hacia donde se quiere ir de tal manera que posteriormente se le pueda construir una matriz 
de objetivos con indicadores y metas cuantificables, utilizando por ejemplo como señale anteriormente 
un esquema tipo matriz de marco lógico.    

 Igualdad de Género y empoderamiento de la mujer 
 

En la formulación del proyecto se condujo un análisis sobre el enfoque de género y equidad. Este se ha 
enfocado en cuanto a estándares internacionales que permitan acceso con seguridad específica para 
mujeres. El marco de resultados contiene algunos indicadores que permitirían dar cuenta sobre el 
enfoque de derecho en específico también sobre el enfoque de género:  
 

“1. En el Diagnóstico realizado para la obra, se tendrá en cuenta las necesidades diferenciadas de 
hombres y mujeres. 
2. Durante la Ejecución de la obra, se registrará la participación de mujeres utilizando formatos de 
informes segregados por género. Esto permitirá contar con información al día que permita al asociado 
en la implementación definir a futuro una política de participación amparada en estudios  que pueda 
vincularse en bases  de licitación como criterios de puntaje en la selección de las empresas contratistas. 
3. Mejora del servicio de parqueo para mujeres: las mujeres suelen ser agredidas por los hombres en 
los parqueos y cuando viajan con sus hijos e hijas pequeños requieren llevar coches. En la ejecución de 
la obra se realizarán los mayores esfuerzos por garantizar la seguridad situacional de ellas, para lo cual 
se establecerá una mejora del sistema de iluminación interna y externa, se evitará la existencia de 
zonas oscuras u ocultas que favorezcan el crimen; se reservaran espacios exclusivos para mujeres 
embarazadas; se instalaran rampas que garantizarán la accesibilidad y circulación sin restricciones 
para carritos infantiles; se recomendaran los espacios para el establecimiento de un Sistema de video 
vigilancia en el parqueo, ya que este sistema está fuera del alcance de esta intervención. 
4. Se mejorará el servicio al cliente mediante: charlas al personal de vigilancia para evitar 
manifestaciones de estigma y discriminación contra mujeres y población LGBTI y se recomendará a la 
unidad de CEPA que corresponda el establecimiento de un sistema de quejas en línea y en físico para 
tanto en los lugares de parqueo de carros como de taxis, a fin de asegurar la prestación del mejor 
servicio, recomendando que en la boleta de queja se detalle el género y edad de las personas, para 
asegurar conocer las sugerencias o quejas desagregado por población que visitan el aeropuerto.”  
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En los informes anuales19 disponibles del proyecto se trató la siguiente información sobre Género: 
 

Informe anual Registro actividad concerniente tema de Género 

2018 Sin registro 

Junio – Dic 2019 Se destaca que se ha realizado el llamado a la licitación de tres estudios de 
factibilidad (1. Pesquera y acuícola, 2. Astillero y 3. Negocios Turísticos). Se 
destaca que se participa en mesa técnica con el BID, JICA y US Embassy  
ratificándose que estos proyectos se enmarcan en una visión de “desarrollo 
sostenible, significa un fuerte énfasis en desarrollo inclusivo, social y restauración 
ambiental”. Es decir no señala explícitamente el tema de género pero al 
contextualizar que los estudios tienen un fuerte énfasis en desarrollo inclusivo y 
social implícitamente está el compromiso con el tema de género obviamente. 

2020 Sin registro 

Enero – Junio 2021 Sin registro 
Fuente: Elaboración propia 

 
Respecto de los compromisos del proyecto tenemos que el tema de género el proyecto consideraba 
tomarlo en cuenta en forma directa o indirecta en: 
 
Producto Evaluativo 1: Infraestructura física mejorada habilitada 
 

 En la memoria de labores de CEPA de 2017-2018 se señala dentro de los proyectos realizados en 
un párrafo que “Se cuenta con espacios de estacionamiento preferenciales para embarazadas y 
personas con movilidad reducida, que incluye facilidades en los pasos peatonales y accesos en las 
aceras”20, lo cual no da cuenta de un enfoque de género realmente, pero cumple con el indicador 
del proyecto.  

 
Producto Evaluativo 2: Estudios habilitantes para la toma de decisiones de inversión 
 

 El Plan Maestro de Desarrollo de los Puertos de El Salvador: Contiene 2 citas en el tema de género;  
 

o En primer lugar en la página 130 un punto general muy importante que la señala como 
reto en materia de acción social: “En la comunidad portuaria se deberá fortalecer las 
políticas de equidad de género y no violencia contra las mujeres, en un ambiente que 
favorezca que las personas de sexo femenino desarrollen sus capacidades y goce de las 
mismas oportunidades que los hombres”.  
 

o A nivel de una estrategia. Estrategia 4.4. Promover el desarrollo humano y buenas 
prácticas de responsabilidad social: Línea de acción 4: Fortalecer las políticas de equidad 
de género y no violencia contra las mujeres, en un ambiente que favorezca que las 
personas de sexo femenino desarrollen sus capacidades y gocen de las mismas 
oportunidades. 

 
Es muy importante la consideración general tomada en el Plan Maestro de Desarrollo de los Puertos de El 
Salvador, el problema es que a nivel de estrategia solamente se retoma en el ámbito de la responsabilidad 

                                                           
19 Proyecto CEPA II:  Informe Anual 2018, junio-diciembre 2019, 2020 y Enero-junio 2021 
20 Ver CEPA página 34 Memoria de labores 2017-2018.   
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social y no como un eje transversal asumido por las políticas laborales internas de CEPA  e inclusive se  
extiendan a los contratistas como parte de la cultura de trabajo de CEPA. 
 

 Estudios de Factibilidad: En los TDR de los estudios en su apartado “Enfoque y metodología” se 
solicitó en forma explícita “En todas las etapas se deberá procurar un enfoque sensible al género, 
los valores y cultura del país”. Sin embargo al realizar la lectura detallada de los resúmenes 
ejecutivos21 de los 4 estudios, en ninguna parte existe mención o referencia del tema de género, 
ni siquiera de por qué no sería relevante o de estadísticas de entrevistados por género para el 
análisis, etc. 

 
En este caso existe un problema importante puesto que el proyecto explícitamente señaló que se 
preocuparía del tema y adicionalmente en el informe anual y comprometiéndose con actores externos 
vincula los estudios de factibilidad a temas de inclusión y desarrollo que obviamente debieran considerar 
el tema de género.  
 
Producto Evaluativo 3: Fortalecimiento de capacidades institucionales del personal de CEPA y la Junta 

Directiva 

Se detectó el siguiente hallazgo que aunque no queda claro que sea financiado como parte del proyecto, 
es significativo que al menos exista preocupación de destacar el hecho:  
 

 En la memoria institucional del 2019-2020 en la mención a la realización de un curso de formación 
técnica aeronáutica se señala la distinción de que fue realizado por 13 hombres y 7 mujeres. 

 
Se concluye que el proyecto debería haber sido más riguroso en preocuparse de la incorporación del 
enfoque de género en su gestión puesto que se comprometió desde sus inicios y también si efectivamente 
tal como se pudo recoger en las entrevistas de los funcionarios de CEPA, existe una visión de que la 
infraestructura puede servir como palanca para el desarrollo regional y nacional, entonces esto significa 
no sólo crecimiento sino que también inclusión social en donde el tema de género es muy importante.  

 Medición de Efectividad 
 

El análisis de Efectividad aplicado al proyecto muestra la consistencia en el marco de objetivos y resultados 

del proyecto, para ello se realizó un análisis de consecuencia lógica entre las distintas variables que 

constituyen el diseño y resultados del proyecto.  

Este análisis de efectividad se realiza a partir los siguientes cruces de variables y evaluaciones22: i) 
calificación del logro del proyecto ( Ver Anexo 7 cuadro a) Matriz de evaluación y calificación del logro 
Producto Indicativo Ampliado del Proyecto); ii) relación de consistencia entre el diseño y potencial del 
proyecto (ver Anexo 7 cuadro  b) Evaluación de Diseño y Potencial del Proyecto Evaluación SMART del 
Producto Indicativo Ampliado; iii) Un Segundo análisis de Diseño del Proyecto que revisa la relación de 
consistencia entre el Producto Indicativo y los Productos Evaluativos  (resultados esperados) (ver anexo 
7, cuadro c) Matriz de Consistencia entre el Producto Indicativo Ampliado y tipos de Productos Evaluativos 
(Resultados Esperados); Resultados del análisis de la Matriz de evaluación y calificación del Producto 
Indicativo y Productos del Proyecto.  

                                                           
21 La presente evaluación tuvo acceso sólo a los resúmenes ejecutivos de los estudios de factibilidad, por lo tanto en el cuerpo 
de los estudios puede que exista una referencia explícita un tratamiento especial del tema de género. 
22 ver anexo 7 Cuadros sinópticos de los hallazgos 
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En la realización de este análisis se cruzan y analizan las siguientes variables, en primer lugar se identifica 
un producto evaluativo que es una agrupación de productos que asemeja a ser un objetivo de nivel 
superior de manera de ser evaluable, los productos, indicadores y metas elaborados en el PRODOC y 
agregados en cada revisión sustantiva, A continuación, se califican los logros, la sostenibilidad y la 
relevancia del proyecto. Para la calificación de los logros se utiliza una escala de 1 a 6, donde se considera: 
6 Altamente Satisfactorio (AS), 5 Satisfactorio (S), 4 Moderadamente Satisfactorio (MS), 3 
Moderadamente. En la calificación de la sostenibilidad se ocupa una escala de 1 a 4, donde el máximo es 
4 (Probable), posteriormente viene 3 (Algo Probable), 2 (Algo Improbable) y finalmente 1 (Improbable). 
El conjunto de los puntajes sub totales (por objetivo) y totales se suman y promedian. Se utiliza una 
ponderación uniforme para cada objetivo del proyecto. 
 
En la medición de efectividad que se resume a continuación, se observa claramente que los productos 
ligados a acciones directas de infraestructura, son muy específicos y concretos y aunque hubo algunos  
retrasos eventuales, el proyecto pudo abordarlos sin grandes problemas. La única excepción es la 
valorización del espacio físico inclusivo destinado a mujeres embarazadas y a personas con discapacidades 
en que si bien es cierto se realizó el trabajo y existe constancia de que se tomó en consideración un 
diagnóstico previo del Consejo Nacional para la Inclusión de las Personas con Discapacidad (CONAIPD) 
para el diseño y construcción de la ampliación de los estacionamientos, sin embargo, no existe evidencia 
de consultas o estudios tomados en consideración desde la perspectiva de género para el diseño o 
disposición de esos espacios físicos, solamente se realizó el diseño pertinente a mujeres embarazadas que 
era lo comprometido estrictamente.  
 
En los otros “Productos Evaluativos” la falta de definición cómo objetivo es más evidente y el hecho tal 
vez que el proyecto se haya construido en base a ampliaciones (revisiones sustantivas) como se señaló en 
el análisis del diseño genera problemas para determinar cuánto es su aporte efectivo al Producto 
Indicativo Ampliado. De igual forma la valoración para el Producto Evaluativo 2 de los Estudios 
Habilitantes es bastante buena lográndose un 83%. En lo que respecta al tema de la formación del 
personal aparece más bien como algo secundario al proyecto y su calificación es baja como se presenta 
finalmente y se respalda en el anexo.  
 

Cuadro Valorización de logros de Productos del Proyecto 
 

Productos Evaluativos Valorización 
de Logro 

Producto Evaluativo 1: Infraestructura física mejorada habilitada 

1.Metros cuadrados de facilidades de estacionamientos rehabilitada 100% 

2.Número de espacios físicos inclusivos destinados a mujeres embarazadas y personas 
con discapacidad 

83% 

3.Porcentaje de capacidad ampliada de evacuación de aguas lluvias del sistema de 
drenajes del estacionamiento 

100% 

4. Dotación de paneles solares en un espacio sobre estacionamiento VIP de pasajeros 100% 

 
Total Valorización Producto Evaluativo 1 
 

96% 
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Producto Evaluativo 2: Estudios habilitantes para la toma de decisiones de inversión 23 
 

1. Estudios Estratégicos: Estudio Plan Maestro de Desarrollo de los Puertos de El 
Salvador 

100% 

2. Estudios de Factibilidad: 1) Pesquera y acuícola, 2) Astillero y 3) Negocios Turísticos 
y del 4) Estudio de Biocenosis 

83% 

Total Valorización Producto Evaluativo 2 92% 

Producto Evaluativo 3: Fortalecimiento de capacidades institucionales del personal de CEPA y la 
Junta Directiva 

1. Nuevo componente de formación en las distintas temáticas relacionadas con la 
gestión aeroportuaria en beneficio del personal de CEPA y su Junta Directiva 

50% 

Total Valorización Producto Evaluativo 3  50% 

Valorización Producto Indicativo: “Mejoradas las capacidades e instalaciones de 

CEPA para planificar y ejecutar propuestas de inversiones y concesiones que 
permitan dinamizar los activos de la institución”  

79% 

Fuente: Elaboración propia 

 
Como se puede observar de la tabla resumen de calificación del objetivo del proyecto, el porcentaje de 
valorización del logro de Productos Evaluativos es respectivamente 92% para el PE 1, 83% para el PE 2 y 
50% para el PE 3. Si consideramos que los tres Productos Evaluativos tienen la misma importancia, es decir 
la misma ponderación, esto implicaría que el Producto Indicativo Ampliado al cual aportan los tres 
Productos tendría un nivel de logro de un 75%, es decir califica la presente evaluación como Satisfactorio. 
 
El análisis de la efectividad debe comparar el logro efectivo del proyecto con el logro potencial del 
mismo, lo cual nos lleva a que en la práctica el proyecto alcanzó un nivel de efectividad superior 
levemente al  100% debido a que su potencial dado el diseño realizado era de un 77%24 y el logro 
alcanzado fue de un 79%, estimándose que podría haber tenido mucho mejores logros de haber tenido 
un mejor diseño de proyecto en lo ideal a más largo plazo y con toda la rigurosidad de un proyecto de 
desarrollo económico, siendo más explícito en objetivos de distinto nivel y utilizando herramientas de 
planificación y de gestión que permiten el seguimiento y monitoreo tales como la Matriz de Marco Lógico 
por ejemplo. Se evalúa por tanto, el nivel de eficacia del proyecto con una calificación de 6 Altamente 
Satisfactorio (AS), sustentado en la confrontación de los análisis anteriores. 

 Eficiencia 
 
El presupuesto original se ha ido ampliando pero también se han ampliado las metas y productos del 
mismo en cada revisión sustantiva25.  El Proyecto Inicial Implicaba un presupuesto de US$ 6,5 millones y 
se amplió a casi US$ 7,3 millones. Contemplaba en sus orígenes una gran actividad de rehabilitación de 
estacionamientos a dos años en el Aeropuerto y finalmente se terminó con una variedad de actividades 
de infraestructura, estudios y actividades de formación en los principales activos de CEPA, en especial 
involucrando al Puerto de la Unión.  
 

                                                           
23 Adicionalmente se solicitó el año 2020 al Proyecto el apoyo para la “Contratación de Consultoría Técnica para el 
Acompañamiento del Proceso de Concesión del Puerto de La Unión Centroamericana, República De El Salvador” pero este no 
figura como parte de los compromisos del PRODOC  ni de ninguna de las revisiones sustantivas. Su valorización por tanto, se 
considera en forma separada y en su mérito, no como parte de los compromisos del proyecto. 
24 Ver punto 6.1 Resultados del análisis lógico de estructura del Proyecto 
25 Ver en el Punto 2 Cuadro Producto Indicativo del Proyecto y Revisiones Sustantivas 
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El proyecto adquirió un carácter diferente sin incorporar objetivos intermedios y relativos a temas que  
superan la lógica de actividades o de acciones directas. No obstante lo anterior, las acciones se realizaron 
y ejecutaron en forma separada, especificando para cada una sus términos de referencia, sus 
presupuestos y su modalidad de contratación. La operación se revisó para cada una de las contrataciones 
y tiene un procedimiento claramente establecido que fue llevado a cabo con transparencia, obteniéndose 
los mejores resultados posibles. Durante los primeros años del proyecto, se realizaron acciones que 
permitieron ahorros en los presupuestos, ampliándose las posibilidades de inversión en infraestructura. 
Posteriormente, los aportes de PNUD al proyecto también muestran un compromiso con una visión de 
trabajar en la perspectiva de que los activos de infraestructura de CEPA se utilicen como palanca de 
desarrollo económico involucrando un concepto de eficiencia económica-social son una visión muy 
avanzada y evolucionada en los debates internacionales. En la misma línea anterior, la consideración de 
incorporar como parte de la agenda de trabajo en infraestructura los temas de género, discapacidad, 
derechos humanos y otros del PNUD como temas transversales que se deben tener en cuenta a la hora 
de evaluar la factibilidad de los proyectos de inversión en infraestructura es también un elemento que se 
distingue en los estudios y en las conversaciones con los entrevistados. Los temas transversales, no se 
encuentran metodológicamente incorporados, sin embargo se encuentran presentes, lo que es altamente 
valorable.  
 
El año 2020 se solicitó al proyecto apoyo para el desarrollo de la Consultoría “Contratación de Consultoría 
Técnica para el Acompañamiento del Proceso de Concesión del Puerto de La Unión Centroamericana, 
República De El Salvador”. Se realizó un proceso de llamado a licitación que no se pudo concretar en dos 
ocasiones debido a que no se pudo contar con empresas que cumplieran con los requisitos mínimos para 
adjudicar. Para poder armar esa concesión se contrató a dos profesionales en dos áreas esenciales de un 
proceso tan relevante como el solicitado: Asesoría jurídica y Asesoría en Desarrollo Portuario. Ambos 
profesionales con amplia experiencia en el tema y muy destacados técnicamente trabajaron con técnicos 
de CEPA en forma muy mancomunada y los reportes de las entrevistas evidencian que fue un importante 
proceso de aprendizaje de cómo llevar a cabo un proceso de licitación de una concesión en puertos. La 
consultoría finalmente no se logró pero se estima muy valorable que CEPA actualmente cuenta con mucho 
más conocimiento de cómo llevar a cabo una licitación de concesión. Dado que esta tarea no era una meta 
formal del PRODOC o de las revisiones sustantivas y se estima por las partes como valioso el aprendizaje, 
se considera que es un aporte positivo al nivel de eficiencia pues es extra a los compromisos establecidos.  
 
Se estima que se han cumplido todos los resultados del proyecto de acuerdo a lo solicitado, se han gastado 
los recursos en los ítems y compromisos adquiridos, ha existido un manejo financiero de acuerdo a lo 
comprometido y las partes manifiestan conformidad con todo ello. 
 
Se evalúa el nivel de eficiencia del proyecto con una calificación de 6 Altamente Satisfactorio (AS), 

debido a que se han realizado las acciones de acuerdo a lo comprometido en el PRODOC y a las revisiones 

sustantivas.  

 Sostenibilidad26 
 
En proyectos y programas de desarrollo, existe una cadena clara de objetivos que van sustentándose 

desde lo particular a lo más general. En este proyecto esto no es visible en forma nítida. Por lo tanto no 

es posible desglosar la sustentabilidad de los objetivos en la medida en que son grandes productos en sí 

                                                           
26 El análisis en detalle se encuentra en el anexo 7 Cuadros Sinópticos de los Hallazgos, ver a) Matriz de evaluación y calificación 
del logro Producto Indicativo Ampliado del Proyecto (penúltima columna) 
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mismos y no se puede evaluar  en forma separada la sustentabilidad en términos de Recursos financieros, 

Socio-político, del Marco institucional y gobernanza y finalmente de tipo Ambiental, por lo tanto se ha 

optado por una forma funcional de evaluar la Probabilidad general de sostenibilidad. 

 

Para la realización de este análisis se ruzan y analizan las siguientes variables: Para cada Producto 

Evaluativos, los indicadores y la meta establecida en el PRODOC o revisiones sustantivas. A continuación, 

se califica la sostenibilidad del proyecto. En la calificación de la sostenibilidad se ocupa una escala de 1 a 

4, donde el máximo es 4 (Probable), posteriormente viene 3 (Algo Probable), 2 (Algo Improbable) y 

finalmente 1 (Improbable).  

El conjunto de los puntajes sub totales (por Producto Evaluativo) y totales se suman y promedian. Se utiliza 

una ponderación uniforme para cada Producto Evaluativo del proyecto.   

Tabla Resumen Matriz de evaluación y calificación de Sostenibilidad del PIA y sus PE del Proyecto 
Producto Indicativo ampliado: “Mejoradas las capacidades e instalaciones de CEPA para 

planificar y ejecutar propuestas de inversiones y concesiones que permitan dinamizar los 
activos de la institución” 

Porcentaje de 
Valorización de 
Sostenibilidad 

Producto Evaluativo 1: Infraestructura física mejorada habilitada  

1.Metros cuadrados de facilidades de estacionamientos rehabilitada 100% 

2.Número de espacios físicos inclusivos destinados a mujeres embarazadas y personas con 
discapacidad 

75% 

3.Porcentaje de capacidad ampliada de evacuación de aguas lluvias del sistema de drenajes 
del estacionamiento 

100% 

4. Dotación de paneles solares en un espacio sobre estacionamiento VIP de pasajeros 100% 

Total Valorización Producto Evaluativo 1 94% 

Producto Evaluativo 2: Estudios habilitantes para la toma de decisiones de inversión  

1. Estudio Estratégico: Estudio Plan Maestro de Desarrollo de los Puertos de El Salvador 75% 
2. Estudios de Factibilidad 75% 

Total Valorización Producto Evaluativo 2 75% 

Producto Evaluativo 3: Fortalecimiento de capacidades institucionales del personal de 
CEPA y la Junta Directiva 

 

1. Plan de Formación en las distintas temáticas relacionadas con la gestión aeroportuaria en beneficio 
del personal de CEPA y su Junta Directiva 

50% 

Total Valorización Producto Evaluativo 3 50% 

Valorización Producto Indicativo ampliado: 73% 
Fuente: Evaluación Final 

 

En el Producto Evaluativo 1 todos los contratos de adquisiciones se realizaron en un 100% y se valorizan 

de la misma forma excepto en el caso de los espacios físicos inclusivos destinados a embarazadas y a 

personas con discapacidad en el cual se pone una valorización menor debido a que dado que el diseño no 

cuenta con un respaldo de un diagnóstico previo del tema de género, existe la posibilidad que no se 

tomaran en consideración ciertos criterios que implicarían en el futuro rehacer obras o reacomodar 

infraestructura para hacer más eficiente socialmente el aeropuerto, por lo tanto se rebaja la sostenibilidad 

a un 75%. De igual forma en el anexo 7 en la columna sostenibilidad se justifica brevemente la valoración 

efectuada para todos los productos del proyecto. 

 

La calificación del porcentaje de valorización de la sostenibilidad global del Producto Indicativo 

ampliado es de un 73%. Esto implica que en general la sostenibilidad del proyecto se considera con un 
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3 algo probable (AP), es decir tiene elementos que le dan permanencia al cumplimiento de los objetivos, 

pero no se puede asegurar aun su sostenibilidad. 

 Relevancia27 
 

Para la realización de este análisis se cruzan y analizan nuevamente cada Producto Evaluativos, los 

indicadores y la meta establecida en el PRODOC o revisiones sustantivas. A continuación, se califica la 

relevancia del proyecto. 

Tabla Resumen Matriz de evaluación y calificación de Relevancia del PIA y sus PE del Proyecto 
Producto Indicativo ampliado: “Mejoradas las capacidades e instalaciones de CEPA para 

planificar y ejecutar propuestas de inversiones y concesiones que permitan dinamizar los 
activos de la institución” 

Valorización 
de Relevancia 

Producto Evaluativo 1: Infraestructura física mejorada habilitada  

1.Metros cuadrados de facilidades de estacionamientos rehabilitada 100% 

2.Número de espacios físicos inclusivos destinados a mujeres embarazadas y personas con 
discapacidad 

83% 

3.Porcentaje de capacidad ampliada de evacuación de aguas lluvias del sistema de drenajes del 
estacionamiento 

100% 

4. Dotación de paneles solares en un espacio sobre estacionamiento VIP de pasajeros 100% 

Total Valorización Producto Evaluativo 1 96% 

Producto Evaluativo 2: Estudios habilitantes para la toma de decisiones de inversión  
1. Estudio Estratégico: Estudio Plan Maestro de Desarrollo de los Puertos de El Salvador 100% 
2. Estudios de Factibilidad: 1) Pesquera y acuícola, 2) Astillero y 3) Negocios Turísticos y del 4) Estudio de 
Biocenosis 

67% 

Total Valorización Producto Evaluativo 2 83% 

Producto Evaluativo 3: Fortalecimiento de capacidades institucionales del personal de CEPA 
y la Junta Directiva 

 

1. Plan de Formación en las distintas temáticas relacionadas con la gestión aeroportuaria en beneficio del 
personal de CEPA y su Junta Directiva 

33% 

Total Valorización Producto Evaluativo 3 33% 

Valorización Producto Indicativo ampliado: 71% 
 

Respecto a la relevancia, se evalúan con un 71% es decir significa que se encuentran en el rango de 

satisfactorio para el logro del objetivo.  

 Impacto 
 

La calificación de impacto se realiza mediante la siguiente escala de valoración: Significativo (S), Mínimo 

(M), Insignificante (I) 

El impacto del proyecto, es decir cuánto se avanzó en relación al Producto Indicativo Ampliado  que es 

“Mejoradas las capacidades e instalaciones de CEPA para planificar y ejecutar propuestas de inversiones 

y concesiones que permitan dinamizar los activos de la institución”, se considera Significativo.  

Resumiendo, el proyecto tuvo como meta la realización de 7 productos, de los cuales se logró la realización 

material y con valoración de calidad superior a un 83% en 6 de ellos. Solamente existió debilidad en cuanto 

                                                           
27 El análisis en detalle se encuentra en el anexo 7 Cuadros Sinópticos de los Hallazgos, ver a) Matriz de evaluación y calificación 
del logro Producto Indicativo Ampliado del Proyecto (última columna) 
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al logro respecto al producto referido a la capacitación que fue postergado por el tema de la pandemia y 

que presupuestariamente es poco relevante. Los entrevistados a su vez manifiestan que ha sido muy 

relevante la operación del proyecto y se sienten muy conformes con los logros y la calidad de los productos 

conseguidos. 

Por lo tanto, se califica que el proyecto ha tenido un impacto Significativo (S) 

 Supuestos y Riesgos  
 

En la valoración de la ocurrencia de los riesgos identificados, se ocupa una escala de 1 a 4, donde el 

máximo es 4 (Probablemente Superado el riesgo), en que se posteriormente viene 3 (Algo Probable que 

se supere el riesgo identificado), 2 (Algo Improbable que se pueda superar el riesgo identificado) y 

finalmente 1 (Improbable que se pueda superar el riesgo identificado).  

Tabla supuestos y riesgos Valorados 
PIA Supuestos y riesgos 

PRODOC y Revisiones sustantivas 
Respuesta de la 

Administración y medidas de 
prevención 

Valoración EF 

Producto Indicativo 
ampliado: 
“Mejoradas las 
capacidades e 
instalaciones de 
CEPA para 
planificar y ejecutar 
propuestas de 
inversiones y 
concesiones que 
permitan dinamizar 
los activos de la 
institución” 
 

Sociales y Ambientales 

 Retrasos en la ejecución de las obras 
debido a la incidencia de desastres de 
origen natural (eventos de lluvia 
extrema o eventos geológicos) o por 
la necesidad de ejecutar obras de 
mitigación u otras obras requeridas, 
cono obras  de ampliación de drenaje 
mayor fuera del alcance de esta 
implementación cuya capacidad 
según estudios hidráulicos realizados 
debe incrementarse a las nuevas 
demandas climáticas para evitar 
afectaciones en el nivel de servicio de 
la infraestructura a construir bajo 
este proyecto. 

 Se tomaran las previsiones 
necesarias en el diseño e 
implementación de cada 
obra: Planificación y 
seguimiento, verificación 
de medidas, comunicación 
permanente. 

 Si bien es cierto 
hubieron algunos 
retrasos y existió 
efectivamente el 
problema se logró 
gestionar finalmente la 
obra y se terminaron 
en forma adecuada 
todas las obras 
comprometidas.     

 Reclamos de los usuarios por las 
incomodidades causadas por las 
obras de construcción en el parqueo 
del AIES-MOARG 

 

 Siendo el único 
estacionamiento para 
pasajeros y acompañantes 
del AIES la probabilidad 
que el usuario se vea 
afectado por las 
incomodidades de las 
obras es bastante elevada 

 Señalización adecuada de 
rutas de acceso 

 Campaña de información 
de la obra 

 Control de Tráfico en todas 
las etapas de la ejecución 
de la obra 

 No se tuvo acceso a 
información de 
reclamos por parte de 
los usuarios del 
aeropuerto. Una 
revisión de la Prensa no 
muestra ningún 
reportaje gráfico o 
televisivo que mostrara 
grandes molestias lo 
que al menos muestra 
que las medidas de 
contención tuvieron 
efecto. 

 Usuarios y personal a cargo de la 
ejecución del proyecto expuestos a 
posibles riesgos y vulnerabilidades 
relacionados con la seguridad y la 
salud ocupacional debido a peligros 

 Este riesgo es inherente a la 
actividad de construcción y 
a la necesidad de operación 
del estacionamiento 
durante la misma.  

 Esto fue exigido en las 
adquisiciones 
monitoreadas por el 
PNUD y el l 
seguimiento del 
cumplimiento de los 
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físicos durante la fase de 
construcción 

 Realización de un plan de 
seguridad y salud 
ocupacional por parte del 
contratista y exigencias de 
charlas y capacitaciones en 
materia de salud y 
seguridad ocupacional. 

contratos por parte del 
personal de CEPA en lo 
técnico y del Proyecto 
en lo administrativo. El 
problema fue 
contenido 
absolutamente.  

Organizacional 

 De acuerdo al Informe de Moore 
Stephens, adjunto a las revisiones 
sustantivas, la microevaluación de 
CEPA arrojaba un nivel bajo en 7 de 
los 9 indicadores de riesgos 
puntuales. Sólo en el Indicador de 
Información y Monitorización y en el 
de Contratación y adquisiciones eran 
clasificados con un nivel medio.  

 La estructura y el convenio 
del proyecto entre CEPA y 
PNUD deja muy claras las 
funciones de planificación, 
gestión de fondos, gestión 
del proyecto, roles de 
PNUD, de CEPA y del 
Equipo de Coordinación. Se 
especifica claramente que 
el PNUD actuará como 
socio responsable 
apoyando la 
implementación del 
proyecto con los servicios 
de adquisiciones y 
contrataciones y para 
implementar las compras y 
contrataciones, el PNUD 
aplicará sus propias reglas y 
regulaciones, políticas y 
procedimientos. Se 
elaborará un Plan de 
adquisiciones el cual 
deberá ser aprobado por la 
junta ejecutiva 
anualmente.   

 El proyecto adhiere al 
sistema de seguimiento de 
proyectos de proyectos de 
PNUD en materia 
financiera, de reportes 
anuales y reportes por 
productos, planificaciones 
anuales y planificaciones 
multianuales en función de 
los objetivos del PRODOC. 

 El PNUD se hizo 
responsable 
efectivamente con su 
unidad de 
adquisiciones de 
asegurar todo el 
proceso de revisión de 
los términos de 
referencia junto a los 
especialistas de CEPA y 
expertos 
internacionales y de 
diseñar la estrategia de 
adquisiciones que 
permitió obtener los 
mejores resultados 
posibles en términos 
técnicos, de calidad, 
tiempo y costos.  
  

 Se utilizaron todos los 
sistemas de 
seguimiento y 
monitoreo del PNUD 
de proyectos 
adecuados al PRODOC.( 
Informes anuales, 
Quality Assurance 
Ratings, Planes 
operativos anuales, 
Combined Delivery 
Report, TT, Plan 
Plurianual) 

Fuente: Confección Evaluación Final en base a PRODOC, Evaluaciones Sustantivas y criterios propios 

 
Se evalúa que tanto el riesgo social y ambiental como el riesgo Organizacional fueron adecuadamente 

manejados y superados y no se presentarían afectando las obras en forma significativa en el futuro por 

lo tanto se califica el riesgo global con un 4 (probablemente Superado). Más aun tal como se explicará 

con más detalle en las conclusiones, la experiencia del proyecto se califica muy positiva para ambas 

instituciones, en especial en el tema de compartir mutuamente experticia técnica en gestión de 

Infraestructura por parte de CEPA y en Gestión de Proyectos y administración de contratos por parte 

de PNUD. 
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 Monitoreo y Evaluación  
 

El PRODOC describe los componentes del plan de Monitoreo y Evaluación (M&E) que se resumen en:  

 Reunir y analizar datos sobre el progreso realizado en comparación con los indicadores de 
resultados que aparecen en el Marco de Resultados y Recursos a fin de evaluar el avance del 
proyecto en relación con el logro de los productos acordados. Se señala que se debe reunir 
trimestralmente o con la frecuencia que requiera cada indicador.  

 De acuerdo a los riesgos específicos se deben monitorear trimestralmente y comprometer 
medidas de gestión mediante un registro de gestión de riesgos según estándares PNUD. 

  Se debe presentar un informe anual del proyecto a la junta y un informe al finalizar el proyecto. 

 La Junta de Proyecto debe efectuar al menos una reunión anual y revisar una evaluación del 
desempeño del mismo. 

 
El proyecto ha cumplido con la presentación de los informes anuales 2018, 2019, 2020 y 2021 y también 
con los Quality assurance ratings desde el diseño, 2016, 2017, 2018, 2019, 2020 y 2021. En dichos 
documentos es posible darle un seguimiento a los compromisos de los indicadores globales de los 
productos. No se encuentra una descripción detallada de cada producto, para lo cual hay que remitirse a 
los informes de cada uno de ellos. 
 
Los informes son muy poco explícitos y asumen que el logro de los productos es correcto una vez que se 
han finiquitado, sin embargo si desde un inicio no han sido bien diseñados o se ha olvidado algo, la 
corrección solo se puede realizar al final del proceso (end of pipe) lo que significa más costos siempre. Los 
sistemas de aseguramiento de calidad también son aplicables a la presentación de informes para la toma 
de decisiones (en este caso para la Junta de Proyecto). No es recomendable que los informes anuales sean 
del tipo: se cumplió o no se cumplió el indicador y no analicen las características del producto inclusive si 
es una obra física. Los reportes anuales son muy débiles en su información definitivamente. Si bien se 
exige: Información sobre meta programada y meta alcanzada; actividades previstas y realizadas, 
presupuesto asignado y ejecutado. En la sección narrativa se incorpora qué se hizo, cómo se hizo, los 
cuellos de botella, los riesgos y lecciones aprendidas. Es importante que los encargados de los informes 
expliquen mejor y reflexionen sobre lo que están realizando pues de otra forma la calidad de la 
información es muy baja realmente pues sólo permite tomar decisiones en el corto plazo. No hay 
información sobre los temas transversales tampoco o temas especiales y sensibles de cada proyecto. 
   
Por lo tanto, al nivel de la calidad general del S&E se califica con 4, Moderadamente Satisfactorio (S), la 
cual se deriva de un buen diseño de entrada de S&E calificado con 5, es decir Satisfactorio y de una 
Ejecución del Plan de S&E que se califica con un 4 Moderadamente Satisfactorio (MS) pues debieron 
realizarse más ajustes que permitieran poner más énfasis en armonizar el Producto Evaluativo 2 y sacar 
adelante el Producto Evaluativo 3 del cual en los informes se empieza a desaparecer como tema con los 
años. 

 Ejecución de la implementación 
  
Los roles y las atribuciones son muy claras y específicas en el PRODOC y sus anexos. La ejecución como es 
mostrada en los resultados es lograda satisfactoriamente alcanzándose todos los productos excepto el 
tema de las capacitaciones.  El proyecto que en sus inicios fue formulado a dos años como continuación 
de una fase anterior exitosa se amplió en cinco revisiones sustantivas con aportes financieros y 
ampliándose las metas y el ámbito de acción. En las entrevistas a los actores en los distintos niveles 
(operativos, gerenciales, estratégicos) existen pequeñas diferencias en los diagnósticos de los aportes, 
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pero en lo sustantivo, se valora el aporte de PNUD y viceversa de CEPA en la relación de colaboración y 
trabajo conjunto para sacar adelante los productos. Existe un alto grado de satisfacción con el resultado 
final de la calidad de los productos obtenidos y una conciencia de que ha habido ahorros importantes por 
la modalidad de ejecución conjunta.  
 
La ejecución vista desde los consultores contratados fue vista en forma muy correcta, organizada y muy 
bien llevada durante todo el tiempo. Las controversias muy bien resueltas y en general una buena 
evaluación a todo el proceso. Las entrevistas destacaron los aprendizajes mutuos entre las instituciones y 
solamente en algunos casos puntuales se señaló que a nivel operativo algún grado de molestia por algunas 
demoras en procesos administrativos. 
 
En este punto de coordinación de la Implementación / ejecución del PNUD y CEPA se evalúa 
colectivamente con un 6 (AS) Altamente Satisfactorio.   

7. Las conclusiones  
 

El proyecto denominado “Programa de modernización y gestión de los Activos estratégicos de CEPA Fase 
II” funcionó durante el periodo 2016-2021 como una alianza de trabajo entre la  Comisión Ejecutiva 
Portuaria Autónoma (CEPA) y Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) de El Salvador.   
 
En esta II fase el proyecto se proponía “apoyar el desarrollo de una plataforma logística a través de la 
modernización de la infraestructura aeroportuaria abonando a que el país desarrolle un ciclo de inversión, 
dinamización económica, y mejora en la competitividad”, para lo cual se comprometió a lo largo del 
proyecto a aportar con aproximadamente el 99% del presupuesto y PNUD El Salvador aportaría mediante 
la prestación de diversos servicios  de apoyo a la adquisición  y manejo de contrataciones de empresas, 
consultores y compras de bienes o servicios.  
 
El proyecto en sus inicios se diseñó a dos años para apoyar la gestión de gestión de las licitaciones y 
adquisiciones para la remodelación de las facilidades físicas del estacionamiento del Aeropuerto 
Internacional de El Salvador, San Óscar Arnulfo Romero y Galdámez (AIES-SOARG). Posteriormente se 
realizaron 5 revisiones sustantivas que ampliaron el presupuesto, extendieron la duración sucesivamente 
hasta el año 2021 y en especial ampliaron licitaciones y adquisiciones se ampliaron a estudios de 
factibilidad y otras consultorías, y también se extendió el foco de trabajo desde el aeropuerto a todas las 
inversiones que son de responsabilidad de CEPA.   
 
El Proyecto en sus inicios se desenvolvió muy bien, cumpliendo muy bien sus compromisos, con algunos 
retrasos propios de las tareas administrativas y con algunos problemas menores  de tipo burocrático sin 
embargo los productos se realizaban y adicionalmente no había duda de la probidad en el uso de los 
recursos y se logró ahorros importantes en los presupuestos iniciales, lo que propiciaba una muy buena 
evaluación de las altas direcciones de ambas instituciones. Esto permitió ampliarse a la revisión sustantiva 
N°  1 cuyo producto principal fue la construcción de paneles solares en un espacio sobre estacionamiento 
VIP de pasajeros posteriormente la revisión sustantiva N° 2 Habilitando una solución de una obra  
Hidráulica para evacuación de aguas lluvias. 
 
Sin embargo, es particularmente importante la revisión Sustantiva N° 3 realizada el 12 Septiembre 2019, 
en que se puede observar claramente cómo se amplía el Producto Indicativo a todos los activos de CEPA: 
“Mejoradas las capacidades e instalaciones de CEPA para planificar y ejecutar propuestas de inversiones 
y concesiones que permitan dinamizar los activos de la institución”. Es precisamente en esta revisión 
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sustantiva, en la cual se incorpora el financiamiento de consultorías para estudios de factibilidad. Este 
cambio es congruente con el cambio de las autoridades de gobierno realizadas unos meses antes que 
prestan una especial atención por reactivar los activos de infraestructura dentro de los cuales se 
encuentra precisamente el Puerto la Unión Centroamericana.  
 
Este cambio a partir de la revisión sustantiva 3 fue cualitativamente muy importante pues implicó un 
desafío para el proyecto no sólo operativo sino que también conceptual. Al incluir estudios que deben 
estar enmarcados en una propuesta de desarrollo, se debe ser muy claro en la forma en que ellos aportan 
a los objetivos de desarrollo y por lo tanto una relación funcional entre producto y meta que es muy útil 
en una licitación o adquisición muy concreta y previamente definida no es suficiente. En el momento de 
la revisión sustantiva 3 se debieran haber incorporado objetivos intermedios y una estructura de 
funcionamiento basada en un Marco de Objetivo como por ejemplo la Matriz de Marco lógico, de tal 
manera de asegurar que se estaba avanzando hacia los objetivos estratégicos que se deseaba como 
institución.  PNUD cuenta con toda la experiencia y capacidad técnica para haber realizado este aporte 
técnico desde ese momento.    
 
La evaluación de diseño nos muestra que a pesar de que no se contaba con un instrumento metodológico 
adecuado para manejar este tipo de proyecto, se contaba con un potencial de logro máximo de un 77% y 
sin embargo el logro alcanzado por el proyecto se estima en un 79%, es decir fue muy eficaz dadas sus 
posibilidades entregadas por el diseño.  
El proyecto cumplió con todos los compromisos en forma muy satisfactoria y solo tuvo debilidades en los 
siguientes puntos: 

 En el producto relacionado con los estacionamientos se consideró espacios físicos inclusivos 
destinados a mujeres embarazadas pero no hubo una consideración sobre el tema de género que 
involucrara en forma más integral el tema.  

 Los estudios de factibilidad se deberían haber realizado después de haber realizado el Estudio 
Plan Maestro de Desarrollo de los Puertos de El Salvador  

 Las capacitaciones consideradas en el proyecto no se efectuaron por los problemas de la 
pandemia, se cambió la planificación, no hay registros de seguimiento y de reprogramación. 

 Un Marco de Objetivos se debería haber construido para haber sostenido un proyecto más 
complejo a partir de la 3ª Revisión Sustantiva que mostrara indicadores y metas intermedios 

 El seguimiento y evaluación debería haber detectado la necesidad de mejora de fortalecimiento 
de la estructura de objetivos y también de los informes y reportes anuales que se generaban por 
el proyecto que eran muy poco reflexivos. 
 

La tabla de calificación del proyecto nos muestra en general las máximas calificaciones (6 altamente 
satisfactorias) en especial en los temas de la gestión, de la evaluación de los resultados y del impacto y 
una debilidad en el tema de seguimiento  y  algo en sostenibilidad que se explican fundamentalmente por 
los temas de que el proyecto debió haber adquirido un instrumento de apoyo metodológico para abordar 
los nuevos desafíos (más complejos) que era incorporar un marco de objetivos y mejorar el seguimiento.  
 
Los logros son muy destacables y es recomendable aprender de esta experiencia para plantearse desafíos 
inclusive muchos mayores pero con apoyos metodológicos que permitan asegurar el logro en el mediano 
plazo. 
 
Respecto a las relaciones con instituciones externas al proyecto, varios entrevistados manifestaron que 
hubiesen deseado contar con más información del proyecto y poder ser tomadas en cuenta para análisis 
o consideraciones sobre temas de proyectos a realizar.  
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Es importante rescatar que ambas instituciones tienen muy clara su experticia y que existe respeto mutuo 
a todo nivel entre los funcionarios, lo que debe ser un potencia que es importante de seguir 
aprovechando, sin embargo el tema de promover la infraestructura como palanca para el desarrollo es 
una materia compleja y debe ser tratada a multinivel, movilizando a muchos actores en sus diferentes 
roles. CEPA y PNUD forjaron una experiencia exitosa que se debiera comunicar más y mejor aún para 
seguir acrecentando esta unión como partes de un sistema que logre articular virtuosamente la 
infraestructura salvadoreña para el desarrollo del país, en forma equilibrada y armónica, social, 
económica y ambientalmente.   
 

8. Recomendaciones.  
 
Recomendación Global 
 
Diseñar participativamente una teoría de cambio y una matriz de objetivos estructurada para abordar un 
proceso de cambio con un proyecto a mediano plazo. 
 
Recomendación por producto evaluativo: 
 
Producto Evaluativo 1: Infraestructura física mejorada habilitada 

 Recomendación clave: Realizar un Taller de trabajo de exploración entre CEPA y  PNUD que 
permita determinar si es relevante levantar un proyecto que tenga como visión la infraestructura 
eficiente como palanca de desarrollo para el país y en donde se pueda construir un Marco de 
objetivos que permitan establecer una cadena de objetivos, necesidades y prioridades de mejora 
y fortalecimiento de la estructura institucional de CEPA.   

 El listado de necesidades de inversión en infraestructura de CEPA ordenarlo también por otros 
criterios en la medida en que sea posible, de tal manera que permita otra mirada para la toma de 
decisiones de Inversión.   
-  Ordenamiento por aporte al desarrollo social,  
- Ordenamiento por ser habilitantes para otras inversiones o proyectos,  
- Ordenamiento por su alto nivel de encadenamiento productivo.   

 
Producto Evaluativo 2: Estudios habilitantes para la toma de decisiones de inversión 

 Recomendación clave: Promover un taller de orientaciones estratégicas nacionales para los 
próximos 15 o 20 años que orienten las prioridades, criterios y articulación de las inversiones en 
infraestructura en El Salvador impulsadas por CEPA.   

 Estructurar una Hoja de ruta de ajustes y nuevas mejoras al Plan Maestro de Desarrollo de los 
Puertos de El Salvador y de sus estudios de factibilidad habilitantes: Mejoras y actualizaciones de 
estudios realizados en el marco de este proyecto y realización de nuevos estudios 
complementarios.  

 Sistematizar Información complementaria a las Inversiones de CEPA: Promover la elaboración de 
un diagnóstico del mapa de potenciales inversiones de las instituciones de gobierno y de las 
instituciones de cooperación en el entorno de infraestructuras estratégicas como el Puerto de la 
Unión, El Ferri, Aeropuerto Internacional de Ilopango, etc., que permitan tener mayor certeza 
sobre la forma y los volúmenes de inversiones que pueden complementar las inversiones de CEPA.   
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Producto Evaluativo 3: Fortalecimiento de capacidades institucionales del personal de CEPA y la Junta 
Directiva 

 Recomendación clave: Levantar una Comunidad de Trabajo y Aprendizaje de carácter técnico en 
el tema de Aeroportuario promovida y liderada por CEPA (abierta a técnicos, especialistas y 
comunidad interesada) de tal manera de generar redes de conocimiento aplicados en estos 
temas. (Puede ser en alianza con una Universidad que ayude a estimular permanentemente estar 
presente) 

 Alimentar la comunidad de trabajo28 recomendada en el punto anterior, con la disposición de un 
banco de publicaciones de trabajos, buenas prácticas, protocolos, riesgos y recomendaciones 
sacadas de la experiencia del proyecto en y de la trayectoria de CEPA que sea disponible y abierta 
a su descarga por todos los participantes. 

 
Sostenibilidad 
 

 En la eventualidad de realizarse un futuro proyecto de continuidad, se recomienda realizarlo con 
proyección inicial de mediano plazo por lo tanto realizarlo bajo los siguientes criterios: 

o Con un gran objetivo estratégico y un marco de Objetivos tipo Matriz de Marco Lógico  
o Con un plazo de al menos 3 a 4 años 
o Que allegue recursos y complemente esfuerzos de varios actores nacionales  
o que sea articulador y liderado por CEPA 
o que considere un componente de fortalecimiento de las capacidades de CEPA para 

impulsar proyectos de infraestructura como palanca para el desarrollo 
o Que considere un componente de fortalecimiento temas transversales (Género, DDHH, 

Etc.) con metas e indicadores  
o Articulado a las prioridades del País y de PNUD 

 

9. Lecciones aprendidas.  
 

Las lecciones aprendidas por producto evaluativo detectadas son: 

Producto Evaluativo 1: Infraestructura física mejorada habilitada  

1. La buena gestión del proceso de adquisición permitió ahorros importantes que se pudieron 

reutilizar en otras obras de inversión y mejoras requeridas por CEPA 

2. La clara separación de funciones establecida desde los inicios del proyecto inclusive con un 

diagrama de flujo de proceso permitió que se lograra transparencia y eficiencia en muchos casos 

del proceso de adquisiciones  

3. La red internacional de PNUD permite acceder a valiosa y útil información para la tarea de 

adquisiciones sin embargo eso no significa que sea de disponibilidad instantánea, lo que requiere 

comprensión interna e incorporarse en la planificación de los tiempos de los proyectos que se 

realicen a futuro en conjunto por PNUD y CEPA. 

                                                           
28 Las comunidades de trabajo existen en internet desde hace más de una década en que un grupo de personas se reúne en una 
plataforma de internet en torno a un tema y se estimula el aprendizaje mutuo, la colaboración y la cooperación. Existen 
plataformas virtuales gratuitas que permiten alojar en ellas todo tipo de material y formas de comunicación entre los 
participantes de la red. Los participantes aportan sus conocimientos, publicaciones, publicar eventos, participar en conferencias  
en chats entre ellos, lo importante es que siempre entreguen materiales, ideas o iniciativas en el tema.  
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4. Un proyecto de mejora o construcción de Infraestructura puede realizarse de múltiples maneras y 

por tanto su eficiencia y eficacia medirse en función de múltiples variables que van más allá que el 

costo y el tiempo, por lo tanto es imprescindible tener claro el objetivo en el cual se enmarca el 

proyecto para que se pueda medir la eficiencia y eficacia de la infraestructura realizada.  

 

Producto Evaluativo 2: Estudios habilitantes para la toma de decisiones de inversión  

1. La mejora del Plan Maestro de Desarrollo de los Puertos de El Salvador era importante haberla 

realizado antes que los estudios de factibilidad, determinando los criterios y el marco en el cual se 

deben realizar. El mismo Plan Maestro debería haber determinado cuáles eran los estudios 

necesarios a realizar, entregando un cierto orden de prioridad. Una vez que se cuenta con el listado 

priorizado de proyectos requeridos para realizarse estudios, proceder a realizar la armonización de 

un grupo de estudios que constituyera una masa crítica suficiente como para poder provocar un 

impacto en el país. 

 

Producto Evaluativo 3: Fortalecimiento de capacidades institucionales del personal de CEPA y la Junta 

Directiva 

1.  La lección aprendida es: Las capacitaciones del proyecto CEPA II eran bastante específicas y no 

lograron complementar o ayudar al  proceso de formación y capacitación permanente de los 

funcionarios de CEPA.  
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Anexos  

Anexo 1 Términos de Referencia de la Evaluación 
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Anexo 2 Matriz de evaluación  
Matriz de Evaluación 

Criterio/
Sub 

criterio 

Nivel de 
Análisis 

Preguntas Claves Fuentes de 
Información 

Métodos/  
herramientas 

de 
recopilación 

de datos 

Indicadores/ 
Estándar de 

éxito 

Métodos para el 
análisis de datos 

Estratégi
co 

Diseño 
Resultad
os 

¿En qué medida responde el proyecto a Objetivos de 
Desarrollo Sostenible (ODS), es coherente con el Plan 
Estratégico del PNUD (SP) y se ajusta al Marco de 
Cooperación de las Naciones Unidas para el Desarrollo 
(UNDAF), el Programa de País del PNUD (CPD)? 
 
Sub Preguntas Especificas 

¿Cuál es el nivel de alineamiento del Proyecto a las 
prioridades globales y las políticas del PNUD? 
¿De qué manera el Proyecto y los proyectos que lo 
sustentan corresponden a las prioridades globales y las 
políticas del PNUD? 

 Documentos del 
Proyecto 

 Documentos 
sobre políticas y 
prioridades 
nacionales. 

 Plan Estratégico 
PNUD. 

 PRODOC El 
Salvador 

 Documentos 
sobre prioridades 
globales y 
políticas del  
PNUD 

 Entrevistas a 
representantes de  
PNUD 

 Lectura y 
análisis 

 Observación 

 Entrevistas 
en 
profundidad 

 Análisis de 
Financiación 

 Nivel de 
alineación con 
Políticas 
nacionales, con 
los objetivos 
ODS, y con el 
plan estratégico 
del PNUD y el 
CPD. 

 Prioridades 
globales y 
políticas del  
PNUD 

 Métodos 
cualitativos y 
cuantitativos 
que permitan 
resumir los 
datos y buscar 
patrones: 
correlaciones, 
tabulaciones, 
triangulaciones 
de información, 
tablas de 
frecuencia, 
variable 
descriptiva, 
análisis de 
contenido, 
codificación 
temática, 
matrices de 
tiempo, etc. 

 Análisis 
Documental 

Diseño 
Resultad
os 

¿Se basó en evidencia? Documentos del 
Proyecto 

 Lectura y 
análisis 

 Observación 

 Entrevistas 
en 
profundidad 

 Análisis de 
Financiación 

 Contraste de 
información de 
documentos 
oficiales del 
proyecto y de 
logro de 
Productos 

 Métodos 
cualitativos y 
cuantitativos 
que permitan 
resumir los 
datos y buscar 
patrones 

 Análisis 
Documental 

 Triangulación 
de la 
información. 
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Matriz de Evaluación 

Criterio/
Sub 

criterio 

Nivel de 
Análisis 

Preguntas Claves Fuentes de 
Información 

Métodos/  
herramientas 

de 
recopilación 

de datos 

Indicadores/ 
Estándar de 

éxito 

Métodos para el 
análisis de datos 

Diseño 
Ejecució
n 

¿El enfoque de la teoría de cambio fue adecuado? 
 
Sub Preguntas Especificas 

¿De qué manera la hipótesis implícita en la “Teoría de 
Cambio” del Proyecto plantea con solidez y realismo los 
supuestos y proyecciones para resolver problemas 
fundamentales en la temática de infraestructura y desarrollo 
en el País, a través de sus acciones, recursos y 
metodologías establecidas? ¿Cómo se aborda el problema 
de acceso a bienes y servicios de calidad de la población 
vulnerable? 

 Documentos del 
Proyecto 

 Documentos 
sobre políticas y 
prioridades 
nacionales 

 Lectura y 
análisis 

 Observación 

 Entrevistas 
en 
profundidad 

 Análisis de 
Financiación 

 Nivel de 
solución del 
problema 
principal que 
aborda el 
proyecto versus 
resultados 
esperados del 
proyecto  

 Métodos 
cualitativos y 
cuantitativos 
que permitan 
resumir los 
datos y buscar 
patrones 

 Análisis 
Documental 

 Triangulación 
de la 
información. 

Diseño 
Ejecució
n 

¿Está basado el rol del PNUD en sus ventajas 
comparativas? 
 
 

 Documentos del 
Proyecto 

 Actores 
principales del 
proyecto  

 Lectura y 
análisis 

 Observación 

 Entrevistas 
en 
profundidad 

 Análisis de 
Financiación  

 Resultados del 
Proyecto 
respecto a 
resultados 
esperados 
según TR 

 Métodos 
cualitativos y 
cuantitativos 
que permitan 
resumir los 
datos y buscar 
patrones 

 Análisis 
Documental 

 Triangulación 
de la 
información 

Pertinenc
ia 

Diseño 
Ejecució
n 
Resultad
os 

¿En qué medida el resultado esperado del proyecto es 
coherente con las necesidades y prioridades nacionales? 
 
Sub Preguntas Especificas 

¿Cuál es el nivel de alineamiento del Proyecto a las políticas 
y prioridades nacionales y a las necesidades de CEPA 
desde su formulación hasta la fecha? 

 Documentos del 
Proyecto 

 Documentos 
sobre políticas y 
prioridades 
nacionales. 

 Interesados e 
involucrados en 
cada producto 
específico 

 

 Lectura y 
análisis 

 Observación 

 Entrevistas 
en 
profundidad 

 Análisis de 
Financiación 

 Consistencia de 
Políticas 
nacionales con 
necesidades del 
beneficiario 
principal 

 Métodos 
cualitativos y 
cuantitativos 
que permitan 
resumir los 
datos y buscar 
patrones 

 Entrevistas 
dirigidas a 
actores clave 

 Análisis 
Documental 
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Matriz de Evaluación 

Criterio/
Sub 

criterio 

Nivel de 
Análisis 

Preguntas Claves Fuentes de 
Información 

Métodos/  
herramientas 

de 
recopilación 

de datos 

Indicadores/ 
Estándar de 

éxito 

Métodos para el 
análisis de datos 

 Triangulación 
de la 
información. 

Diseño 
Ejecució
n 

¿La estrategia del proyecto toma en consideración la 
conexión entre los desafíos identificados, las lecciones 
aprendidas del proyecto anterior y el resultado del proyecto? 
 
Sub Preguntas Especificas 

¿Cuál fue el nivel de Adaptabilidad del proyecto respecto del 
diseño del Marco de Resultados del Proyecto? 
¿De qué manera el Marco de Resultados del Proyecto fue 
adaptado a las condiciones de un contexto cambiante con 
el propósito de favorecer logro de los resultados? 
¿Resultó apropiado el diseño del modelo de coordinación, 
gestión y financiación del Proyecto en términos del fomento 
del fortalecimiento institucional y la apropiación país? 
¿De qué manera el modelo diseñado de coordinación, 
gestión y financiación del Proyecto estaban orientados a 
fomentar el fortalecimiento y la apropiación institucional? 

 PRODOC 

 Archivo e 
informes del 
proyecto 

 Revisiones 
sustantivas 

 Interesados e 
involucrados en 
el proyecto  

 Representantes 
de  PNUD 

 

 Lectura y 
análisis 

 Observación 

 Entrevistas 
en 
profundidad 

 Análisis de 
Financiación 

 Existencia de 
una gestión 
adaptativa para 
el proyecto 

 Existencia de un 
marco explícito 
y claro de 
resultados  

 Existencia de un 
enfoque 
metodológico  

 Calidad de 
coordinación del 
proyecto 

 Calidad de 
gestión y 
financiación del 
proyecto  

 Métodos 
cualitativos y 
cuantitativos 
que permitan 
resumir los 
datos y buscar 
patrones 

 Entrevistas 
dirigidas a 
actores clave 

 Análisis 
Documental 

 Triangulación 
de la 
información.  

Diseño  ¿Nivel de claridad, coherencia interna y realismo presenta 
el Marco de Resultados del Proyecto y su diseño? 
(formulación.) 
 
Sub Preguntas Especificas 

¿La secuencia de objetivos, indicadores y metas en sus 
distintos niveles del Proyecto cumplen con criterios de 
realismo, claridad, coherencia interna? 
¿Qué tan validos resultaron ser los indicadores, hipótesis o 
supuestos y riesgos establecidos en el PRODOC? 
¿Qué tan realista resulto ser la lógica del encadenamiento 
de los resultados establecida en el PRODOC? 
¿Qué tan relevantes y validos en términos de calidad los 
indicadores, las metas y los alcances esperados del 
PRODOC? 

 Documento de 
proyecto 

 Interesados e 
involucrados en 
el proyecto  

 Representantes 
de  PNUD 

 Lectura y 
análisis 

 Observación 

 Entrevistas 
en 
profundidad 

 Análisis de 
Financiación 

 Resultados de 
evaluación de: 
Insumos, 
actividades, 
productos, 
resultados 
(objetivos 
específicos) e 
impactos 
esperados 
(objetivos de 
desarrollo) 

 Existencia de 
Metas, 
indicadores, 
supuestos y 

 Análisis del 
realismo 
demostrado en 
el proyecto y su 
coherencia 
interna 

 Análisis de la 
validez de los 
indicadores, 
hipótesis o 
supuestos y 
riesgos 

 Análisis de la 
lógica vertical: 
análisis de la 
contribución del 
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Matriz de Evaluación 

Criterio/
Sub 

criterio 

Nivel de 
Análisis 

Preguntas Claves Fuentes de 
Información 

Métodos/  
herramientas 

de 
recopilación 

de datos 

Indicadores/ 
Estándar de 

éxito 

Métodos para el 
análisis de datos 

¿Hasta dónde se logra satisfacer la existencia de datos 
base y acceso a la información a través de los medios y 
fuentes de verificación? 

factores de 
riesgo. 

 Explicitación de 
la Lógica del 
encadenamient
o de los 
resultados 

 

proyecto a la 
satisfacción de 
indicadores y 
objetivos del 
PRODOC.  

 Análisis de la 
lógica 
horizontal: a 
través de la 
comprobación 
de la relevancia 
y calidad de los 
indicadores, 
existencia de 
datos base y 
acceso a la 
información a 
través de los 
medios y 
fuentes de 
verificación.  

 Revisión de las 
metas y los 
alcances 
esperados. 

 Entrevistas a 
actores clave 

 Análisis 
documental 

 Triangulación 
de la 
información 

 Diseño 
Ejecució
n 
Resultad
os 

¿Cuál fue el grado de adecuación de las modalidades de 
seguimiento y de evaluación recomendadas para el 
Proyecto? 
 
Sub Preguntas Especificas 

 Informes 
Anuales 

 Matrices de 
seguimiento 

 Revisiones 
sustantivas 

 Lectura y 
análisis 

 Observación 

 Entrevistas 
en 
profundidad 

 Resultados del 
Plan de 
seguimiento y 
evaluación del  
proyecto 

 

 Métodos 
cualitativos y 
cuantitativos 
que permitan 
resumir los 
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Matriz de Evaluación 

Criterio/
Sub 

criterio 

Nivel de 
Análisis 

Preguntas Claves Fuentes de 
Información 

Métodos/  
herramientas 

de 
recopilación 

de datos 

Indicadores/ 
Estándar de 

éxito 

Métodos para el 
análisis de datos 

¿Fue adecuada la modalidad diseñada para el seguimiento 
y evaluación del proyecto? 

 Informes de 
auditoria 

 Interesados e 
involucrados en 
el proyecto 

 Informes de 
M&E 
Representantes 
de  PNUD 

 Análisis de 
Financiación 

datos y buscar 
patrones 

 Entrevistas a 
actores clave 

 Análisis 
documental 

 Triangulación 
de la 
información 

 Diseño ¿Prevé la estrategia de salida del Proyecto un escenario 
realista en función de la institucionalización, apropiación e 
incremento de los resultados? 
 
Sub Preguntas Especificas 

¿Hasta dónde la estrategia de salida o de transferencia 
logro prever el contexto institucional al término del 
Proyecto con el propósito de prever medidas para la 
sostenibilidad de los resultados? 

 Interesados e 
involucrados en 
el proyecto  

 Representantes 
de  PNUD 

 Informes 
pertinentes 

 Lectura y 
análisis 

 Observación 

 Entrevistas 
en 
profundidad 
Análisis de 
Financiación 

 Calificación de 
realismo entre, 
el contexto 
institucional al 
cierre del 
Proyecto 
(político, 
organizacional, 
financiero, 
tecnológico y 
capacidades), y 
lo previsto en el 
proyecto  

 Métodos 
cualitativos y 
cuantitativos 
que permitan 
resumir los 
datos y buscar 
patrones 

 Análisis 
documental 

 Análisis de la 
estrategia de 
salida o de 
transferencia en 
su integralidad  

 Entrevistas 
dirigidas a 
actores clave 

 Triangulación 
de información 

 Diseño 
Ejecució
n 
Resultad
os 

¿Incorporó un análisis claro del problema de desarrollo 
distinguiendo cómo éste afecta de forma diferente a 
hombres y mujeres, así como a personas con diferentes 
discapacidades? 

 Archivo e 
informes del 
proyecto 

 Interesados e 
involucrados  

 Actores 
relevantes del 
proyecto  

Representantes 
de PNUD 

 Lectura y 
análisis 

 Observación 

 Entrevistas 
en 
profundidad 
Análisis de 
Financiación 

 Calificación de 
la información 
presentada en 
el proyecto 
sobre el tema y 
sus posibles 
impactos 

 Métodos 
cualitativos y 
cuantitativos 
que permitan 
resumir los 
datos y buscar 
patrones 

 Análisis 
documental 
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Matriz de Evaluación 

Criterio/
Sub 

criterio 

Nivel de 
Análisis 

Preguntas Claves Fuentes de 
Información 

Métodos/  
herramientas 

de 
recopilación 

de datos 

Indicadores/ 
Estándar de 

éxito 

Métodos para el 
análisis de datos 

 Entrevistas 
dirigidas a 
actores clave 

 Triangulación 
de información 

Basado 
en 
principios 

Diseño 
Ejecució
n 
Resultad
os 

¿Cómo y en qué medida el proyecto aplicó los principios 
fundamentales de los derechos humanos, la igualdad de 
género, la resiliencia, la sostenibilidad ambiental, y el 
principio de no dejar a nadie atrás? 
 
Sub Preguntas Especificas 

¿Cuál es el nivel de integración de la dimensión de género 
en el proyecto? 
¿De qué manera el proyecto incorpora la dimensión de 
género en todo su quehacer y logros?, ¿qué evidencias 
existen? 

 Archivo e 
informes del 
proyecto 

 Interesados e 
involucrados en 
el proyecto 

 Representantes 
de PNUD 

 Lectura y 
análisis 

 Observación 

 Entrevistas 
en 
profundidad 

 Análisis de 
Financiación 

 Incorporación 
en objetivos, 
indicadores, 
metas, 
instrumentos de 
la dimensión de 
derechos 
humanos, 
género, 
sostenibilidad y 
el principio de 
no dejar a nadie 
atrás. 

 Logros efectivos 
que muestren 
una evolución 
en la 
incorporación 
de la dimensión 
de derechos 
humanos, 
género, 
sostenibilidad y 
el principio de 
no dejar a nadie 
atrás 

 Métodos 
cualitativos y 
cuantitativos 
que permitan 
resumir los 
datos y buscar 
patrones 

 Entrevistas 
dirigidas a 
actores clave 

 Análisis 
documental 

 Triangulación 
de la 
información 

Diseño 
Ejecució
n 
Resultad
os 

¿Se incorporó de forma sistemática la sostenibilidad 
ambiental? 
 
Sub Preguntas Especificas 

¿Cuál es el nivel de complementariedad y sinergias entre 
los proyectos de cooperación relacionados con la temática 
de Medio Ambiente en el País? 

 Archivo e 
informes del 
proyecto 

 Interesados e 
involucrados 
en el proyecto 

 Lectura y 
análisis 

 Observación 

 Entrevistas 
en 
profundidad 

 Iniciativas 
planteadas 
versus logradas 
con las que el 
Proyecto logro 
complementars
e y establecer 

 Métodos 
cualitativos y 
cuantitativos 
que permitan 
resumir los 
datos y buscar 
patrones 
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Matriz de Evaluación 

Criterio/
Sub 

criterio 

Nivel de 
Análisis 

Preguntas Claves Fuentes de 
Información 

Métodos/  
herramientas 

de 
recopilación 

de datos 

Indicadores/ 
Estándar de 

éxito 

Métodos para el 
análisis de datos 

¿De qué manera el Proyecto logro complementarse y 
establecer sinergias? 

 Representantes 
de PNUD 

Análisis de 
Financiación 

sinergias en 
materia medio 
ambiental 

 Acciones de 
coordinación y 
recursos del 
proyecto 
planificadas en 
materia 
medioambiental 
logradas 

 Entrevistas 
dirigidas a 
actores clave 

 Análisis 
documental 

 Triangulación 
de la 
información 

Diseño 
Ejecució
n 
Resultad
os 

¿Se ha involucrado de alguna manera a las comunidades 
aledañas en el proyecto? 
 
Sub Preguntas Especificas 

¿Cuál fue el aporte del conjunto de actividades del 
Proyecto a la mejora de las capacidades locales para 
abordar la temática del proyecto en cada país? 
¿Permitió la asistencia técnica brindada por las acciones 
del proyecto la mejora de las capacidades locales, y en 
qué? 

 Archivo e 
informes del 
proyecto 

 Interesados e 
involucrados 
en el proyecto 

 Lectura y 
análisis 

 Observación 

 Entrevistas 
en 
profundidad 

 Análisis de 
Financiación 

 Valorización de 
las mejora de 
las capacidades 
locales para 
definir y producir 
resultados 

 Valorización del 
logro de 
soluciones 
adecuadas en 
localidades 
aledañas 

 Métodos 
cualitativos y 
cuantitativos 
que permitan 
resumir los 
datos y buscar 
patrones 

 Entrevistas 
dirigidas a 
actores claves 
de comunidades 
locales 
aledañas 

 Análisis 
documental 

 Entrevistas a 
representantes 
de actividades 
claves del 
proyecto 

 Triangulación 
de la 
información 

Diseño 
Ejecució
n  

¿Cómo se han gestionado los riesgos de daños a las 
personas y al medio ambiente? 

 Documentos 
sobre medio 
ambiente y 
política nacional 

 Lectura y 
análisis 

 Observación 

 Calificación 
experta de la 
información de 
manejo de 

 Métodos 
cualitativos y 
cuantitativos 
que permitan 
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Matriz de Evaluación 

Criterio/
Sub 

criterio 

Nivel de 
Análisis 

Preguntas Claves Fuentes de 
Información 

Métodos/  
herramientas 

de 
recopilación 

de datos 

Indicadores/ 
Estándar de 

éxito 

Métodos para el 
análisis de datos 

 Documentos del 
proyecto 

 Entrevistas 

 Entrevistas 
en 
profundidad 
Análisis de 
Financiación 

riesgos y daños 
a personas y 
medio ambiente 

resumir los 
datos y buscar 
patrones 

 Análisis 
documental 

 Entrevistas a 
expertos 

 Triangulación 
de información 

Gestión y 
seguimie
nto 

Diseño 
Resultad
o 

¿En qué medida el resultado esperado del proyecto es 
coherente con la teoría del cambio propuesta? 
 
Sub Preguntas Especificas 

¿De qué manera la “teoría de cambio” implícita en el 
Proyecto plantea con Solidez y realismo la posibilidad de 
resolver problemas fundamentales en la temática de 
infraestructura y desarrollo en el País? 
 

 Documentos 
sobre políticas y 
prioridades 
nacionales  

 Documentos del 
Proyecto 

 Interesados e 
involucrados en 
cada producto 
específico 

 

 Lectura y 
análisis 

 Observación 

 Entrevistas 
en 
profundidad 
Análisis de 
Financiación 

 Resultados del 
proyecto versus 
resultados 
esperados del 
proyecto. 

 Barreras y 
problemas 
identificados en 
el diseño del 
proyecto, versus 
barreras 
resueltas en el 
Proyecto. 

 Métodos 
cualitativos y 
cuantitativos 
que permitan 
resumir los 
datos y buscar 
patrones 

 Análisis 
Documental 

 Triangulación 
de la 
información 

Diseño ¿Cuál es la calidad del marco de resultados?  Documentos del 
Proyecto 

 Entrevistas 
cualitativas de 
resultados del 
proyecto 

 Lectura y 
análisis 

 Observación 

 Entrevistas 
en 
profundidad 

 Análisis de 
Financiación 

 Resultados 
cualitativos de 
las entrevistas. 

 Resultados que 
arrojan los 
indicadores de 
calidad del 
proyecto 

 Métodos 
cualitativos y 
cuantitativos 
que permitan 
resumir los 
datos y buscar 
patrones 

 Análisis 
Documental 

 Entrevistas a 
actores 
relevantes 

Diseño 
Ejecució
n 

¿Se han incorporado y monitoreado indicadores 
desagregados por sexo? 

 Documentos del 
Proyecto 

 

 Lectura y 
análisis 

 Observación 

 Indicadores por 
sexo 
monitoreados 
en el proyecto. 

 Métodos 
cualitativos y 
cuantitativos 
que permitan 
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Matriz de Evaluación 

Criterio/
Sub 

criterio 

Nivel de 
Análisis 

Preguntas Claves Fuentes de 
Información 

Métodos/  
herramientas 

de 
recopilación 

de datos 

Indicadores/ 
Estándar de 

éxito 

Métodos para el 
análisis de datos 

 Entrevistas 
en 
profundidad 

 Análisis de 
Financiación 

 vínculos 
causales 
explícitos, nivel 
en que los 
indicadores 
cumplen con los 
criterios 
SMART 

resumir los 
datos y buscar 
patrones 

 Análisis 
Documental 

 

Ejecució
n 

¿En qué medida se han monitoreado y gestionado posibles 
impactos sobre los derechos humanos de trabajadores y 
otras partes interesadas? 

 Documentos del 
Proyecto 

 Entrevistas 
cualitativas a 
trabajadores y 
otras partes 
interesadas 

sobre el 
proceso de 
ejecución del 
proyecto, sus 
impactos y 
resultados 

 Lectura y 
análisis 

 Observación 

 Entrevistas 
en 
profundidad 

 Análisis de 
Financiación  

 Resultado de 
los indicadores 
del proyecto en 
materia de 
derechos 
humanos. 

 Resultados de 
externalidades 
del proyecto 

 Análisis 
cualitativo de 
las entrevistas 
ejecutadas 

 Métodos 
cualitativos y 
cuantitativos 
que permitan 
resumir los 
datos y buscar 
patrones 

 Análisis 
Documental 

 Entrevistas a 
actores 
relevantes 

Diseño 
Ejecució
n 

¿En qué medida la gobernanza del proyecto ha ejercido 
una supervisión activa como base para la toma de 
decisiones? 

 Documentos del 
Proyecto 

 Entrevistas 
cualitativas a 
actores claves 

 Lectura y 
análisis 

 Observación 

 Entrevistas 
en 
profundidad 

 Análisis de 
Financiación 

 Resultados de 
gestión 
intermedia del 
proyecto 

 Actividades de 
gestión que han 
permitido prever 
y/o cambiar 
acciones 
planificadas 

 Resultados 
cualitativos de 
entrevistas a 
actores claves 

 Métodos 
cualitativos y 
cuantitativos 
que permitan 
resumir los 
datos y buscar 
patrones 

 Análisis 
Documental 

 Entrevistas a 
actores 
relevantes 

Eficiencia Ejecució
n  

¿Cómo ha sido el desempeño del proyecto? 
 
Sub Preguntas Especificas 

 Documentos del 
Proyecto 

 Lectura y 
análisis 

 Observación 

 Calificación en 
la evaluación 
respecto a la 

 Métodos 
cualitativos y 
cuantitativos 
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Matriz de Evaluación 

Criterio/
Sub 

criterio 

Nivel de 
Análisis 

Preguntas Claves Fuentes de 
Información 

Métodos/  
herramientas 

de 
recopilación 

de datos 

Indicadores/ 
Estándar de 

éxito 

Métodos para el 
análisis de datos 

¿Cuál fue la contribución del modelo de Gestión del 
Proyecto y la coordinación de acciones de implementadas 
en la eficiencia de los resultados? 
¿De qué manera la gestión del Proyecto contribuyó a la 
eficiencia del logro de los resultados? 
 

 Entrevistas 
cualitativas a 
actores claves 

 Entrevistas 
en 
profundidad 

 Análisis de 
Financiación 

realidad, 
realismo y 
focalización del 
plan de trabajo 

 Existencia de 
documentación 
que informe 
sobre el 
seguimiento y 
circuito de 
retroalimentació
n para la mejora 
de la gestión y 
las operaciones, 
y su calificación 

 Existencia de 
medidas 
correctivas 
aplicadas en el 
transcurso del 
proyecto, para 
mejorar el nivel 
de ejecución 

 Calificación 
sobre la gestión 
cotidiana: 
planificación y 
ejecución de 
tareas 
operativas 

 Calificación 
respecto a la 
gestión de los 
recursos 
financieros 

que permitan 
resumir los 
datos y buscar 
patrones 

 Análisis 
documental 

 Análisis de la 
gestión por 
resultados del 
Proyecto 

 Análisis de la 
ejecución, 
causas y 
consecuencias 
de los retrasos y 
cualquier 
medida 
correctiva 
tomada 

 Entrevistas 
dirigidas a 
actores clave 

 Visitas de 
campo a las 
actividades del 
proyecto 

 Triangulación 
de la 
información 

Diseño 
Resultad
o 

¿Los resultados propuestos son coherentes con los 
recursos disponibles? 

 Documentos del 
Proyecto 

 Lectura y 
análisis 

 Observación 

 Nivel de logro 
de resultados 
con los recursos 

 Métodos 
cualitativos y 
cuantitativos 
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Matriz de Evaluación 

Criterio/
Sub 

criterio 

Nivel de 
Análisis 

Preguntas Claves Fuentes de 
Información 

Métodos/  
herramientas 

de 
recopilación 

de datos 

Indicadores/ 
Estándar de 

éxito 

Métodos para el 
análisis de datos 

 Entrevistas a 
actores claves 
en la gestión 
financiera del 
proyecto 

 

 Entrevistas 
en 
profundidad 

 Análisis de 
Financiación 

previamente 
establecidos 

 Número de 
resultados no 
logrados por 
falta de recursos  

 Número de 
resultados 
logrados con 
nuevos recursos 
(no concebidos 
en el proyecto) 

que permitan 
resumir los 
datos y buscar 
patrones 

 Análisis 
documental 

 Resultados de 
las entrevistas a 
actores claves 
de la gestión 
financiera del 
proyecto 

Diseño 
Ejecució
n 
Resultad
os 

¿Se destinaron recursos específicos para atender los 
temas de género, personas con discapacidad y los asuntos 
ambientales? 

 Documentos del 
Proyecto 

 
 

 Lectura y 
análisis 

 Observación 

 Entrevistas 
en 
profundidad 

 Análisis de 
Financiación 

 Existencia de 
indicadores (en 
el  proyecto) que 
permiten medir 
temas de 
género, 
ambientas, y de 
discapacidad.  

 Existencia de 
recursos 
destinados al 
logro de estos 
temas 

 Porcentaje de 
ejecución de los 
recursos 
destinados al 
logro de estos 
temas.  

 Métodos 
cualitativos y 
cuantitativos 
que permitan 
resumir los 
datos y buscar 
patrones 

 Análisis 
documental 

 Resultados de 
las entrevistas a 
actores claves 
de la gestión 
financiera del 
proyecto 

Diseño 
Ejecució
n 
Resultad
os 

¿Se consideraron medidas para garantizar el uso eficiente 
de los recursos? 

 Documentos del 
Proyecto 

 Entrevistas a 
actores claves 
en la gestión 
financiera del 
proyecto 

 Lectura y 
análisis 

 Observación 

 Entrevistas 
en 
profundidad 

 Existencia de 
medidas de 
monitoreo, 
control y 
seguimiento 
financiero 

 Métodos 
cualitativos y 
cuantitativos 
que permitan 
resumir los 
datos y buscar 
patrones 
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Matriz de Evaluación 

Criterio/
Sub 

criterio 

Nivel de 
Análisis 

Preguntas Claves Fuentes de 
Información 

Métodos/  
herramientas 

de 
recopilación 

de datos 

Indicadores/ 
Estándar de 

éxito 

Métodos para el 
análisis de datos 

 Análisis de 
Financiación 

 Existencia de 
documentos 
periódicos de 
información 
respecto a la 
ejecución y uso 
eficiente de 
recursos 

 Análisis 
documental 

 Resultados de 
las entrevistas a 
actores claves 
de la gestión 
financiera del 
proyecto 

Ejecució
n  

¿Qué problemas se han encontrado y qué adaptaciones se 
realizaron y por qué? 
 
Sub Preguntas Especificas 

¿De qué manera la organización institucional contribuyó a 
la ejecución eficiente y el logro de los resultados? 
¿De qué manera la institución ejecutora contribuyó al logro 
de los resultados? 
¿Permitió  la estructura de gobierno del proyecto, 
(Directorio, Director del proyecto, Coordinadora del 
Proyecto y Equipo) una ejecución eficiente del mismo? 
¿Cuál fue la contribución e involucramiento de los socios 
durante implementación y ejecución del proyecto? 
¿Cuál fue la capacidad de los socios para contribuir con la 
gestión del proyecto? 

 Documentos del 
Proyecto 

 Entrevistas a 
actores claves 
en la gestión 
financiera del 
proyecto 

 Lectura y 
análisis 

 Observación 

 Entrevistas 
en 
profundidad 

 Análisis de 
Financiación 

 Validación de la 
existencia de 
apoyo 
administrativo y 
técnico de la 
institución 
ejecutora y 
socios 
principales  

 Existencia de 
documentos 
que validen la 
existencia de 
procesos 
internos de 
revisión, 
coordinación y 
órganos 
directivos 

 Validación de 
aportes de 
recursos y 
apoyo del 
Gobierno y de 
PNUD en los 
tiempos 
pactados 

 Existencia de 
informes que 
reporten 

 Métodos 
cualitativos y 
cuantitativos 
que permitan 
resumir los 
datos y buscar 
patrones 

 Análisis 
documental 

 Resultados de 
las entrevistas a 
actores claves 
de la gestión del 
proyecto 

 Análisis de los 
efectos de la 
organización 
institucional del 
proyectos para 
el logro de los 
resultados y la 
eficiencia de los 
resultados 

 Entrevistas a 
actores clave 

 Entrevistas a 
representantes 
de actividades 
relevantes del 
proyecto 
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Matriz de Evaluación 

Criterio/
Sub 

criterio 

Nivel de 
Análisis 

Preguntas Claves Fuentes de 
Información 

Métodos/  
herramientas 

de 
recopilación 

de datos 

Indicadores/ 
Estándar de 

éxito 

Métodos para el 
análisis de datos 

problemas y 
adaptaciones 

 Existencia de 
documentos de 
análisis 
respecto al 
origen de los 
problemas y 
adaptaciones 
tomadas 
(diseño, 
barreras 
políticas u otros) 

 Calificación 
respecto a la 
capacidad y 
eficacia de 
todos los socios 
de realizar sus 
contribuciones 
financieras y/o 
de recursos 
humanos 

 Calificación de 
los socios 
respecto al nivel 
de implicación 
en el proyecto, y 
de 
comunicación 
entre la Unidad 
de gestión del 
Proyecto (UGP); 
institución 
ejecutora y 
PNUD. 

 Análisis 
documental 

 Triangulación 
de la 
información 

 Análisis de la 
Contribución e 
implicación de 
los socios 

 
 

Eficacia Diseño 
Ejecució

¿En qué medida el proyecto ha contribuido a los resultados 
esperados? 

 Documentos del 
Proyecto 

 Lectura y 
análisis 

 Nivel de logro 
de resultados, 

 Métodos 
cualitativos y 
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Matriz de Evaluación 

Criterio/
Sub 

criterio 

Nivel de 
Análisis 

Preguntas Claves Fuentes de 
Información 

Métodos/  
herramientas 

de 
recopilación 

de datos 

Indicadores/ 
Estándar de 

éxito 

Métodos para el 
análisis de datos 

n 
Resultad
os  

 
Sub Preguntas Especificas 

¿Los resultados se lograron en tiempo oportuno y en una 
secuencia lógica? 
¿Con que calidad fueron obtenidos los productos? 
¿En qué medida los productos alcanzados contribuyen a los 
resultados previstos? 
¿De qué manera los resultados obtenidos son limitados 
como efecto causado por el diseño del proyecto? 
¿Cuál era la probabilidad de alcanzar los objetivos 
específicos? 

 Entrevistas 
cualitativas a 
actores claves 

 Observación 

 Entrevistas 
en 
profundidad 

 Análisis de 
Financiación 

versus 
planificados. 

 Nivel de calidad 
de los 
resultados en 
relación a lo 
planificado. 

 Nivel de 
efectividad de 
los resultados 
obtenidos en 
relación a lo 
planificado.  

 Numero de 
resultados no 
obtenidos a raíz 
de problemas 
de diseño del 
proyecto. 

 Calificación de 
probabilidad de 
logro de los 
objetivos 
específicos 
diseñados en 
los tiempos y 
recursos 
disponibles. 

cuantitativos 
que permitan 
resumir los 
datos y buscar 
patrones 

 Análisis 
documental 

 Resultados de 
las entrevistas a 
actores claves  

Diseño 
Ejecució
n 
Resultad
os  

¿Cómo ha sido el valor agregado del PNUD? 
 
Sub Preguntas Especificas 

¿Permitió la asistencia técnica brindada por las acciones 
del proyecto la mejora de las capacidades nacionales? 
 

 Documentos del 
Proyecto 

 Entrevistas 
cualitativas a 
actores claves 

 Lectura y 
análisis 

 Observación 

 Entrevistas 
en 
profundidad 

 Análisis de 
Financiación 

 Resultados de 
los productos 
gestionados 
directamente 
por gestión del 
PNUD 

 Resultados del 
análisis 
cualitativo de 
entrevistas a 

 Métodos 
cualitativos y 
cuantitativos 
que permitan 
resumir los 
datos y buscar 
patrones 

 Análisis 
documental 
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Matriz de Evaluación 

Criterio/
Sub 

criterio 

Nivel de 
Análisis 

Preguntas Claves Fuentes de 
Información 

Métodos/  
herramientas 

de 
recopilación 

de datos 

Indicadores/ 
Estándar de 

éxito 

Métodos para el 
análisis de datos 

actores claves 
sobre la 
contribución del 
PNUD al 
proyecto 

 Mejora de las 
capacidades 
nacionales para 
definir y producir 
resultados a raíz 
del trabajo 
realizado con la 
colaboración del  
PNUD 

 Resultados de 
las entrevistas a 
actores claves 

Diseño 
Ejecució
n 
Resultad
os  

¿Se han tomado en cuenta las valoraciones de los socios y 
partes interesadas para la obtención de los resultados? 
 
Sub Preguntas Especificas 

¿Son relevantes para el País y la institucionalidad pública y 
socios relevantes, los productos y resultados obtenidos por 
el Proyecto? 
¿Cuáles productos / servicios han sobresalido en términos 
de relevancia? ¿Para quién son relevantes?   
¿En qué nivel tuvieron acceso los grupos meta o las partes 
interesadas a los resultados/servicios de los proyectos del 
Proyecto? 
¿Existen algunos factores que impidan el acceso de los 
grupos meta (beneficiarios) a los resultados/servicios? 
¿Todos los grupos meta tuvieron acceso a los 
resultados/servicios de los proyectos del Proyecto? 
 

 Documentos del 
Proyecto 

 Entrevistas 
cualitativas a 
socios y 
partes 
interesadas en 
los resultados 
del proyecto 

 Lectura y 
análisis 

 Observación 

 Entrevistas 
en 
profundidad 

 Análisis de 
Financiación 

 Resultados de 
las entrevistas 
cualitativas 
respecto a la 
importancia de 
los productos y 
servicios  para 
los socios 
relevantes 

 Externalidades 
positivas que 
generó el 
proyecto para el 
país, socios u 
otros 

 Existencia de 
grupos que 
acceden a los 
resultados y 
servicios 

 Existencia de 
grupos que no 
acceden a los 

 Métodos 
cualitativos y 
cuantitativos 
que permitan 
resumir los 
datos y buscar 
patrones 

 Análisis 
documental 

 Resultados de 
las entrevistas a 
actores claves 
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Matriz de Evaluación 

Criterio/
Sub 

criterio 

Nivel de 
Análisis 

Preguntas Claves Fuentes de 
Información 

Métodos/  
herramientas 

de 
recopilación 

de datos 

Indicadores/ 
Estándar de 

éxito 

Métodos para el 
análisis de datos 

resultados y 
servicios 

Diseño y 
ejecución 

¿Qué nivel de difusión y replicación de los resultados y 
productos presentó el Proyecto? 
 
Sub Preguntas Especificas 

¿Qué nivel de difusión y replicación de los resultados y 
productos ha sido logrado? 
¿Cuál ha sido la replicabilidad de la estrategia y los 
arreglos de gestión? 
¿Cuál ha sido  el rol del PNUD en el tema? 
 

 Archivo e 
informes del 
proyecto 

 Interesados e 
involucrados 
en el proyecto 

 Lectura y 
análisis 

 Observación 

 Entrevistas 
en 
profundidad 

 Análisis de 
Financiación 

 Existencia y 
evaluación de 
calidad y 
resultado de la 
publicidad y 
difusión  

 Constancia 
sobre los usos y 
replicación de 
los resultados 

 Métodos 
cualitativos y 
cuantitativos 
que permitan 
resumir los 
datos y buscar 
patrones 

 Entrevistas a 
actores clave 

 Análisis 
documental 

 Visitas a los 
proyectos 

 Triangulación 
de información 

Diseño 
Ejecució
n 
Resultad
os  

¿Qué resultados no planificados se han obtenido, ya sean 
estos negativos o positivos? 

 Documentos del 
Proyecto 

 Entrevistas 
cualitativas a 
socios y partes 
interesadas en 

los resultados 
del proyecto  

 

 Lectura y 
análisis 

 Observación 

 Entrevistas 
en 
profundidad 

 Análisis de 
Financiación 

 Resultados de 
las entrevistas 
cualitativas 
respecto a la 
importancia de 
los productos y 
servicios  para 
los socios 
relevantes 

 Externalidades 
positivas y 
negativas que 
generó el 
proyecto para el 
país, socios u 
otros 

 Métodos 
cualitativos y 
cuantitativos 
que permitan 
resumir los 
datos y buscar 
patrones 

 Análisis 
documental 

 Resultados de 
las entrevistas a 
actores claves 

Diseño 
Ejecució
n 
Resultad
os  

¿Se lograron satisfacer las necesidades identificadas de 
mujeres y personas con discapacidad? 
 
Sub Preguntas Especificas 

 Documentos del 
Proyecto 

 Entrevistas 
cualitativas a 
socios y 

 Lectura y 
análisis 

 Observación 

 Existencia en el 
proyecto de 
indicadores y 
sus resultados 
respecto a 

 Métodos 
cualitativos y 
cuantitativos 
que permitan 
resumir los 
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Matriz de Evaluación 

Criterio/
Sub 

criterio 

Nivel de 
Análisis 

Preguntas Claves Fuentes de 
Información 

Métodos/  
herramientas 

de 
recopilación 

de datos 

Indicadores/ 
Estándar de 

éxito 

Métodos para el 
análisis de datos 

¿De qué manera el proyecto incorpora la dimensión de 
género en todo su quehacer y logros?, ¿qué evidencias 
existen? 
¿De qué manera el proyecto incorpora la dimensión de 
discapacidad en todo su quehacer y logros?, ¿qué 
evidencias existen? 

partes 
interesadas en 

los resultados 
del proyecto 

 Entrevistas 
en 
profundidad 

 Análisis de 
Financiación  

satisfacción de 
necesidades de 
mujeres y 
personas con 
discapacidad 

 Incorporación 
en indicadores y 
metas, la 
dimensión de 
género y 
discapacidad 

datos y buscar 
patrones 

 Análisis 
documental 

 Resultados de 
las entrevistas a 
actores claves 

Sostenibi
lidad 

Diseño 
Ejecució
n 
Resultad
os 

¿Teniendo en cuenta los resultados de desarrollo de 
capacidad es posible esperar que los resultados sean 
sostenibles en el tiempo? 
 
Sub Preguntas Especificas 

¿Cuál es la viabilidad financiera de los resultados del 
proyecto? 
¿Se dispone de recursos para dar seguimiento y operación 
a las acciones pendientes de los proyectos? 

 Archivo e 
informes del 
proyecto 

 Interesados e 
involucrados 

en el proyecto 

 Lectura y 
análisis 

 Observación 

 Entrevistas 
en 
profundidad 

 Análisis de 
Financiación 

 Disponibilidad 
de recursos 
financieros para 
la continuidad 
de las iniciativas 

 Estrategia de 
salida 
económico-
financiera 

 Métodos 
cualitativos y 
cuantitativos 
que permitan 
resumir los 
datos y buscar 
patrones 

 Entrevistas 
dirigidas a 
actores clave 

 Análisis 
documental 

 Triangulación 
de la 
información 

Diseño 
Resultad
os 

¿Qué factores políticos, sociales o económicas podrían 
amenazar la sostenibilidad de los resultados? 
 
Sub Preguntas Especificas 

¿Qué nivel de apropiación de las instituciones públicas y 
privadas hay de los resultados de los proyectos de 
proyecto? 
¿Cuál es nivel de apropiación en los diferentes interesados 
en los resultados y beneficios de los proyectos del 
Proyecto? 
 

 Archivo e 
informes del 
proyecto 

 Interesados e 
involucrados 
en el proyecto 

 Lectura y 
análisis 

 Observación 

 Entrevistas 
en 
profundidad 

 Análisis de 
Financiación 

 Conocimiento 
de los actores 
claves de los 
resultados de 
los proyectos 

 Perspectiva de 
los actores 
claves para la 
institucionalizaci
ón de los 
resultados de 
los proyectos 

 Métodos 
cualitativos y 
cuantitativos 
que permitan 
resumir los 
datos y buscar 
patrones 

 Entrevistas 
dirigidas a 
actores clave 

 Análisis 
documental 
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Matriz de Evaluación 

Criterio/
Sub 

criterio 

Nivel de 
Análisis 

Preguntas Claves Fuentes de 
Información 

Métodos/  
herramientas 

de 
recopilación 

de datos 

Indicadores/ 
Estándar de 

éxito 

Métodos para el 
análisis de datos 

mediante su 
incorporación 
en los procesos 
estratégicos de 
sus 
instituciones. 

 Expectativas de 
respuesta 
institucional 
para la difusión 
más allá de los 
beneficiarios 

 Triangulación 
de la 
información 

Sostenibi
lidad 

 ¿Con que capacidades institucionales cuentan los actores 
claves para mantener el flujo de los beneficios una vez 
finalizado el proyecto? 
 
Sub Preguntas Especificas 

¿De qué manera la capacidad institucional de los actores 
claves, permite mantener el flujo de los beneficios una vez 
finalizados el proyecto? 

 Archivo e 
informes del 
proyecto 

 Interesados e 
involucrados 
en el proyecto 

 Lectura y 
análisis 

 Observación 

 Entrevistas 
en 
profundidad 

 Análisis de 
Financiación 

 Apoyo 
(estratégico y 
presupuestario 

 Apoyo de las 
instituciones 
homólogas 

 Grado de 
integración de 
los proyectos en 
la estructura 
institucional 
respectiva 

 Métodos 
cualitativos y 
cuantitativos 
que permitan 
resumir los 
datos y buscar 
patrones 

 Entrevistas 
dirigidas a 
actores clave 

 Análisis 
documental 

 Triangulación 
de la 
información 

Sostenibi
lidad 

 ¿Los resultados se adaptan al contexto institucional y 
generan capacidades en el personal de las instituciones 
claves relacionados con el proyecto? 
 
Sub Preguntas Especificas 

¿De qué manera la tecnología, los conocimientos, los 
procesos o los servicios introducidos o prestados se 
adaptan al contexto institucional y se han generado 
capacidades de adaptación en el personal de las 
instituciones relacionados con el proyecto? 

 Archivo e 
informes del 
proyecto 

 Interesados e 
involucrados en 
el proyecto 

 Lectura y 
análisis 

 Observación 

 Entrevistas 
en 
profundidad 

 Análisis de 
Financiación 

 Evaluación de la 
compatibilidad 
con las 
necesidades, 
las tradiciones, 
las 
competencias y 
los 
requerimientos 
de las 

 Métodos 
cualitativos y 
cuantitativos 
que permitan 
resumir los 
datos y buscar 
patrones 

 Entrevistas 
dirigidas a 
actores clave 
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Matriz de Evaluación 

Criterio/
Sub 

criterio 

Nivel de 
Análisis 

Preguntas Claves Fuentes de 
Información 

Métodos/  
herramientas 

de 
recopilación 

de datos 

Indicadores/ 
Estándar de 

éxito 

Métodos para el 
análisis de datos 

instituciones 
pertinentes. 

 Evaluación de la 
capacidad de 
los beneficiarios 
de adaptarse a 
las tecnologías 
adquiridas y de 
mantenerlas sin 
asistencia. 

 Análisis 
documental 

 Triangulación 
de la 
información 

Impacto Diseño, 
ejecución 
y 
resultado
s 

¿Cuál fue el avance hacia el impacto global del Proyecto? 
 
Sub Preguntas Especificas 

¿En qué medida algunas actividades contribuyeron con 
reformas y mejoras en el marco legal y político? 
¿En qué medida el  proyecto contribuyó a mejorar el marco 
institucional y las capacidades para una óptima planificación 
y una gestión efectiva?  
¿En qué medida el proyecto contribuyó a la sostenibilidad 
financiera para abordar estratégicamente los problemas de 
Gestión Ambiental sostenible y para la provisión de recursos 
a largo plazo en estas temáticas?  
¿En qué medida el proyecto contribuyó a probar 
innovadores enfoques para abordar estas temáticas que 
sirvan de ejemplo en el país?  
¿En qué medida el conjunto de proyectos contribuyó a 
Implementar modelos exitosos de gestión que permitieran 
construir alianzas estratégicas con interesados clave? 
 

 Archivo e 
informes del 
proyecto 

 Interesados e 
involucrados 

en el proyecto 

 Representantes 
del PNUD 

 Lectura y 
análisis 

 Observación 

 Entrevistas 
en 
profundidad 

 Análisis de 
Financiación 

 Reformas  y 
mejoras en el 
marco legal y 
político 

 Mejoras en el 
Marco 
institucional y 
las capacidades 
del interesados 
clave 

 Mejoras en la 
sostenibilidad 
financiera 

 Nuevos e 
innovadores 
enfoques de 
trabajo en 
Medio Ambiente 

 Modelos 
exitosos de 
gestión 
sostenible. Y, 
resultados y 
proyección de 
los mismos en la 
temática. 

 Métodos 
cualitativos y 
cuantitativos 
que permitan 
resumir los 
datos y buscar 
patrones 

 Entrevistas 
dirigidas a 
actores clave 

 Análisis 
documental 

 Triangulación 
de la 
información 
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Matriz de Evaluación 

Criterio/
Sub 

criterio 

Nivel de 
Análisis 

Preguntas Claves Fuentes de 
Información 

Métodos/  
herramientas 

de 
recopilación 

de datos 

Indicadores/ 
Estándar de 

éxito 

Métodos para el 
análisis de datos 

  ¿De qué manera los resultados del Proyecto contribuyen 
con los tratados internacionales sobre Medio Ambiente: 
Rio+20, ODS y otras iniciativas globales? 

 Archivo e 
informes del 
proyecto 

 Interesados e 
involucrados 
en el proyecto 

 Lectura y 
análisis 

 Observación 

 Entrevistas 
en 
profundidad 

 Análisis de 
Financiación 

 Contribución al 
entorno 
interinstitucional 
e iniciativas 
globales 

 Métodos 
cualitativos y 
cuantitativos 
que permitan 
resumir los 
datos y buscar 
patrones 

 Entrevistas a 
actores clave 

 Análisis 
documental 

 Triangulación 
de la 
información 

Impacto  ¿Cuál fue la contribución global del proyecto en el marco de 
programación del PNUD país? 
 
Sub Preguntas Especificas 

¿En qué medida el proyecto contribuyó a fortalecer el logro 
de los resultados y los objetivos estratégicos de PNUD? 
¿En qué medida el proyectos contribuyó a fortalecer la 
ejecución de funciones básicas de PNUD 

 Archivo e 
informes del 
proyecto 

 Interesados e 
involucrados 
en el proyecto 

 Representantes 
del PNUD 

 Lectura y 
análisis 

 Observación 

 Entrevistas 
en 
profundidad 

 Análisis de 
Financiación 

 Evaluación de 
mejoras en los 
resultados y los 
objetivos 
estratégicos de 
PNUD 

 Evaluación de 
mejoras en la 
ejecución de las 
funciones 
básicas de 
PNUD 

 Métodos 
cualitativos y 
cuantitativos 
que permitan 
resumir los 
datos y buscar 
patrones 

 Entrevistas a 
actores clave 

 Análisis 
documental 

 Triangulación 
de la 
información 
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Anexo 3 Instrumentos de recopilación de datos  
 
              
 
 
 
 
 
 

Evaluación Final del Proyecto “Programa de Modernización y Gestión 
de  

Activos Estratégicos de CEPA Fase II”.  
 
 

Preguntas para Instituciones representativas de Grupos de interés  

 

Objetivo General: Recabar información directa y realizar entrevistas a involucrados o relacionados directa 

o indirectamente con el Proyecto CEPA II de acuerdo a la programación y metodología aprobada en el 

Informe de Iniciación (Inceptión Report) de la Evaluación de Medio Término del Proyecto. Se espera lograr 

precisar lecciones aprendidas de la experiencia de la operación del proyecto y detectar oportunidades de 

mejora que permitan ayudar al diseño de futuros trabajos y proyectos de PNUD y de CEPA. Interesa 

concretamente aprendizaje sobre:  

a) Experiencias relativas al mejoramiento del Aeropuerto (planta fotovoltaica, drenaje de agua lluvia, 

food court);  

b) Mejoramiento y actualización de Plan Maestro de Desarrollo de los Puertos de El Salvador;  

c) Consultorías relativas al diseño de Estudios de Factibilidad: 1) Pesquera y acuícola, 2) Astillero y 3) 

Negocios Turísticos y del 4) Estudio de Biocenosis  vinculados al Puerto La Unión Centroamericana   

d) Estudio Biocenosis para Puerto La Unión Centroamericana. 

Objetivos Específicos: 

• Complementar información documental con entrevistas realizadas por internet con actores 

vinculados a las actividades señaladas, logrando detectar los detalles que lo hicieron posible para 

comprender las condiciones concretas que permiten ser replicables con otros actores en otras regiones o 

instituciones.  

• Determinar con algunos actores en los cuales se ha tenido logros, las condiciones que son 

necesarias para profundizar (ampliar) el trabajo que actualmente se está realizando.  

Metodología: La realización de las entrevistas en terreno, en base a una pauta de preguntas semi-

estructuradas y la recopilación de evidencias e información en ciudades y con instituciones que permitan 

ampliar el potencial de éxito del proyecto. 

Las preguntas que se presentan a continuación son un marco de referencia de la entrevista, pero no 

significa que se realizaran todas y en ese mismo orden: 
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Pauta de preguntas a Grupo de Interés  

 

 Estrategia de proyecto 

1. ¿Cómo el proyecto se vinculó con las prioridades e intereses de su institución?  
 

Progreso en el logro de resultados 

2. ¿Cuál es el aporte directo o indirecto del Proyecto en cuanto a los objetivos que persigue su institución 
o los asociados a su institución?   

3. ¿Cómo el proyecto genero los beneficios esperados a la población objetivo? 
4. ¿Qué factores considera Usted que han facilitado o limitado el logro de mayores beneficios para su 

institución o asociados a ella por el proyecto? 
5. ¿Qué cambios se considera que se pueden realizar para mejorar el logro de resultados de este tipo de 

proyectos con CEPA y PNUD? 
6. ¿Existen algunos factores que impidan el acceso de sus beneficiarios a los resultados o servicios del 

proyecto? 
 

Ejecución del proyecto y gestión adaptativa 

7. ¿Se integró en el proyecto la perspectiva de trabajo de su institución o asociados?  
8. El proyecto tuvo un impacto beneficioso hacia el futuro en sus asociados o institución?  
9. ¿se le informó a su institución de los resultados y logros que ha alcanzado el Proyecto?  
 

Sostenibilidad 

10. ¿Qué considera que se pueda fortalecer en los aspectos comunicación del proyecto? 
11. ¿Su institución tiene interés en seguir vinculado a las acciones que desarrolló el proyecto CEPA-PNUD? 
12. ¿Identifica cambios de comportamiento por parte de los actores en el terreno que evidencie su 

apropiación de las acciones del proyecto y que puedan garantizar la continuidad del Proyecto una vez 
terminado? 

13. ¿Existe algún riesgo social o político que puedan poner en peligro la sostenibilidad de los resultados 
del proyecto? 

14. ¿En su opinión, que recomendaría para reforzar los resultados del proyecto y su sostenibilidad?  
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Anexo 4 Entrevistas realizadas  

# Nombre Cargo Institución 

1 Georgiana Braga Orillar Representante Residente  PNUD 

2 Lic. Regina de Ochaeta 
Gerente de proyectos y 

Cooperación Internacional 
CEPA 

3 Rafael Pleitez  
Representante Residente 

Auxiliar y Jefe de programa  
PNUD 

4 Patricia Montalván Oficial de Programa  Equipo Programa PNUD 

5 Arq. William Sandoval,  Jefe Dpto. Mantenimiento AIES  Aeropuerto Internacional, CEPA 

6 Lic. Dina Saca,  Jefe Administrativo AIES.  Aeropuerto Internacional, CEPA 

7 Ten. Miguel Pérez  Jefe Sección Operaciones PLU  Personal del proyecto CEPA-PNUD 

8 Lic. Orlando Menjivar  Equipo Técnico del proyecto  Personal del proyecto  CEPA-PNUD 

9 Ing. Marcos Vásquez Equipo Técnico del proyecto  Personal del proyecto CEPA-PNUD 

10 Lic. Sara Santamaría Equipo Técnico del proyecto  Personal del proyecto CEPA-PNUD 

11 Lic. Sandra Hernández Equipo Técnico del proyecto  Personal del proyecto CEPA-PNUD 

12 Ing. German García Equipo Técnico del proyecto  Personal del proyecto CEPA-PNUD 

13 Lic. Rosa Girón  Coordinadora  Ministerio de Relaciones Exteriores 

14 Hiroshi Yokohama Representante JICA 
Agencia Japonesa de Cooperación 

Internacional (JICA) 

15 Katya Castillejos Punto Focal del Proyecto  
Agencia Japonesa de Cooperación 

Internacional (JICA) 

16 Abrail Canales  Representante 
Consejo Nacional para la Inclusión de 

las Personas con Discapacidad 
(CONAIPD) 

17 Carlos Orellana Representante  
Consejo Nacional para la Inclusión de 

las Personas con Discapacidad 
(CONAIPD) 

18 
Carlos Adrián 
Rodriguez Fuentes 

Representante  
Organismo Promotor de Exportaciones 
e Inversiones de El Salvador, PROESA 

19 Nelson Morales Representante  
Cámara de Comercio e Industria de El 

Salvador 

20 
María de los Ángeles 
Rivera 

Asociada de Programa  Equipo Programa PNUD 

21 Licda. Gabriela Méndez 
Abogada Especialista, Gerencia 

Legal 
CEPA 

22 
 Licda. Katherine 
Sibrian 

Equipo Técnico del proyecto 
CEPA-PNUD 

CEPA-PNUD 

23 José David Pérez Oficial de Adquisiciones PNUD 

24 Vanessa Cruz  Administradora de Contratos PNUD 

25 Silvia Guzmán Punto Focal Evaluación PNUD PNUD 
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26 Oscar Medina  
Consultor Estudio Factibilidad 

Astillero Empresa Multimodal 

27 José Luis Royero 
Consultor Estudio Factibilidad 

Astillero Empresa Multimodal 

28 
Yolanda Morales 
Montero 

Consultora Estudio Acuícola y 
Pesca Empresa ICSEM 

29 Gonzalo Dolores 
Consultor Estudio Plan Maestro 
de Desarrollo de los Puertos de 

El Salvador CEIP 

30 Eduardo Martínez  Consultores Estudio Turismo HIDRIA 

31 Oscar Blanco Somoza Consultores Estudio Turismo HIDRIA 

32 Oscar Molina Consultor Estudio Biocenosis 
 

33 Oscar Calderón  Ex Coordinador de Campo CEPA-PNUD 

 

Adicionalmente se contó con una detallada respuesta a la pauta de entrevista realizada en forma escrita 

por parte de Mayra Romero de Cordón, en representación de la Agencia de El Salvador para la 

Cooperación Internacional - ESCO  

 

Total Entrevistas Evaluación CEPA II 
(Incluye entrevista escrita) 

Género Número % 

Hombres 19 56 

Mujeres 15 44 

Total 34 100 
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Anexo 5 Documentos Revisados 
 

 BID, 2020 Plan Maestro de Infraestructura de El Salvador 2019 - 2030 

 CEPA – Memorias de labores 2016-2017; 2017-2018; 2018-2019; 2019-2020 y 2020-2021  

 CEPAL, 2021 Plan de Desarrollo Integral para El Salvador, Guatemala, Honduras y el sur-sureste 
de México. 

 CEPA-PNUD Descripción de Mapas Estudio Biocenosis Agosto 2021 

 CEPA-PNUD Estudio Biocenosis en el Puerto de la Unión, Oscar Molina, Agosto 2021 

 CEPA-PNUD Estudio de Factibilidad para el Desarrollo de Negocios Turísticos en el Puerto de La 
Unión. Dossier Resumen para Inversionistas. 

 CEPA-PNUD Estudio de Factibilidad para el desarrollo de un Astillero en el Puerto de la Unión. 
Resumen Ejecutivo, Multimodal S.A.S. y Maritime & Logistics Consulting Group S.A. 

 CEPA-PNUD Estudio de factibilidad para la creación y funcionamiento de un negocio de 
producción acuícola, instalado en el Puerto de la Unión – El Salvador. Resumen Ejecutivo ICSEM-
HIDRA 

 CEPA-PNUD Fotos trabajos Aeropuerto (Estacionamientos, Paneles Solares, etc.) 

 CEPA-PNUD Inversiones para Mejora de Eficiencia en Granel Sólido Puerto de Acajutla Fase 1 

 CEPA-PNUD Inversiones para Reinicio de Operaciones del Puerto La Unión Centroamericana 

 CEPA-PNUD Plan de Trabajo 2019  

 CEPA-PNUD Plan de Trabajo 2021 

 CEPA-PNUD Plan Maestro de Desarrollo de los Puertos de El Salvador 2020-2030 

 CEPA-PNUD Plan plurianual 2016-2021 

 CEPA-PNUD Programa de Inversiones y Análisis Financiero para el Plan Maestro de Desarrollo 
de Puertos de El Salvador 2020-2030  

 CEPA-PNUD Reporte FASE 1  PMDP  21sep2020 

 CEPA-PNUD Resumen Ejecutivo PMDP Ver FINAL 31oct21 

 CEPA-PNUD Revisiones sustantivas al Documento de Proyecto (PRODOC) N° 1, 2, 3, 4 y 5 

 CEPA-PNUD Terminal Especializada de Contenedores (TEC) Puerto de Acajutla 

 CEPA-PNUD Términos de Referencia CONTRATACION 2a Consultoría ASESORIA PUERTO DE LA 
UNION julio 2020  

 CEPA-PNUD Términos de Referencia Estudio de Biocenosis 

 CEPA-PNUD Términos de Referencia Plan Maestro Puertos Acajutla y La Unión 2020 

 CEPA-PNUD Términos de Referencia PMDP 30 septiembre 2020 

 CONAIPD, Ley Especial de Inclusión de las Personas con discapacidad  

 Documento de Proyecto (PRODOC) CEPA I, Octubre 2012 

 Documento de Proyecto (PRODOC) CEPA II, Septiembre 2016 

 Independent Country Programme Evaluation, ICPE El Salvador, Annexes, September 2020  

 Independent Country Programme Evaluation, ICPE El Salvador, Report, September 2020 

 Informes anuales del proyecto 2018, 2020 y 2021  

 Marco de Cooperación de las Naciones Unidas, MANUD (UNDAF en Inglés) 2016-2020, Mayo 
2015.  

 Marco de Cooperación de las Naciones Unidas, MANUD (UNDAF en Inglés) 2022-2026, Febrero 
2022.  

 OSN, NTS 11.69.01:14 Accesibilidad al medio físico. Urbanismo y Arquitectura. Requisitos. 

 Plan Quinquenal de Desarrollo 2014-2019, Enero 2015  

 PROESA Memoria de Labores del Organismo Promotor de Exportaciones e Inversiones de El 
Salvador (Proesa) 2019 

 República de El Salvador, El Salvador Logístico. El desempeño logístico: marco actual. Julio 2017- 
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 República de El Salvador, Exportaciones de El Salvador y Sectores Claves de la Economía, 
Presidente Carlos Federico Paredes, octubre 2019. 

 República de El Salvador. Ley Especial de Asocios Publico Privados. LEAPP 

 UNDP CDR 2016, 2017, 2018, 2019, 2020, 2021 

 UNDP Documento de Programa de país 2016-2021, Junio 2015  

 UNDP Documento de Programa de país 2022-2026, Febrero 2022  

 UNDP Igualdad de Género y el PNUD, 2015. 

 UNDP Plan Estratégico del PNUD 2022 – 2025 octubre 2021 

 UNDP PSU Invitation to Bid (ITB) Increase to $ 200,000 

 UNDP PSU Procurement Methods 

 UNDP Quality Assurance Report, Design 2016 & Implementation 2016, 2017, 2018, 2019, 2020 
y 2021. 

 UNDP Términos de Referencia (TOR) Evaluación final CEPA II 
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 Anexo 6 Marco de resultados del proyecto  
 

Resultado (Producto) Indicadores Meta 
pactada 

Meta alcanzada 

Efecto del CPD  
1. La población goza de una 
mejor cobertura y acceso 
universales y equitativos de 
los bienes y servicios básicos 
de calidad.  

1.1 Tasa de pobreza multidimensional  
1.1.(a) TPM Hogares jefeados por mujeres  
1.1.(b) TPM Hogares jefeados por hombres  

29%  
27%  
30%  

28.1  
24.95  
29.89  
(datos EHPM, 2019)  

Producto del CPD  
 
1.1 Instituciones públicas 
seleccionadas cuentan con 
mejores capacidades de 
planificación y ejecución de la 
inversión pública a nivel 
nacional y local  

% de la inversión pública ejecutada  70%  94.2% (Datos del 
Ministerio de Hacienda, 
2019)  

Resultado del Proyecto:  
Mejoradas las capacidades e 
instalaciones de CEPA para 
planificar y ejecutar 
propuestas de inversiones y 
concesiones que permitan 
dinamizar los activos de la 
institución.  

Número de obras de mejora en las 
facilidades de CEPA a través de PNUD  
 
Planificadas  
En Implementación  
Finalizadas  

 
 
 
3  
3  
3  

 
 
 
3  
3  
3  

Número de funcionarios/as, beneficiarios o 
contrapartes que han recibido formación en 
alguna de las temáticas de gestión 
aeroportuaria Desagregado por sexo  

10  0  

Número de estudios o diagnósticos 
facilitados  

4  5  
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Anexo 7 Cuadros sinópticos de los hallazgos 
 

a) Matriz de evaluación y calificación del logro Producto Indicativo Ampliado del Proyecto 
 

Producto Indicativo ampliado: “Mejoradas las capacidades e instalaciones de CEPA para planificar y ejecutar propuestas de inversiones y concesiones que 

permitan dinamizar los activos de la institución” 

Producto Evaluativo 1: Infraestructura física mejorada habilitada 
Indicadores PRODOC                            Meta Valoración de logros por EF29 Sostenibilidad30 Relevancia31 

1.Metros cuadrados de 
facilidades de 
estacionamientos 
rehabilitada 

100% del área del 
estacionamiento rehabilitada 

6 (AS) Altamente Satisfactorio.  
El año 2018 se realizó la recepción final de la 
obra de remodelación de estacionamientos. 
Adicionalmente se realizaron obras menores 
complementarias como la reubicación de líneas 
de comunicación de sistemas de cobros de 
estacionamientos. Se logró una buena práctica 
de supervisión de obras por parte de CEPA.  

4 (Probable) 
La infraestructura y la actividad de 
mantención se incorporan dentro de 
la gestión de la institución asegurando 
su sostenibilidad en la duración 
estimada de la infraestructura.  

6 (AS) Altamente Satisfactorio 
La disponibilidad y facilidad 
adecuada de estacionamientos 
es indispensable para el servicio 
de aeropuertos  

2.Número de espacios 
físicos inclusivos 
destinados a mujeres 
embarazadas y personas 
con discapacidad 

Al menos 36 espacios físicos 
se han destinado a mujeres 
embarazadas y personas con 
discapacidad 

5 (S) Satisfactorio 
Se Cumplió con el indicador de espacios físicos 
exclusivos tomando en cuenta las 
recomendaciones de CONAIPD sin embargo en 
el tema de genero el tema es mucho más allá 
que mujeres embarazadas y se podría haber 
solicitado asesoría previa.  

3 (Algo Probable) 
Tal como se tomó la precaución de 
contar con un diagnóstico previo de 
discapacidad, poder contar con un 
diagnóstico previo de tema de género 
podría evitar tener que rehacer obras 
o reacomodar infraestructura para 
hacer más eficiente socialmente el 
aeropuerto.  

5 (S) Satisfactorio 
Se mantiene la duda si es que un 
análisis de género que 
actualmente se realice podría 
detectar gastos innecesarios 
que se han realizado o ahorros 
que podrían haberse logrado 
con un estudio previo desde esa 
mirada. 

3.Porcentaje de capacidad 
ampliada de evacuación 
de aguas lluvias del 
sistema de drenajes del 
estacionamiento 

Al menos un 20% de 
capacidad ampliada de 
evacuación de aguas lluvias 
del sistema de drenaje del 
estacionamiento. Tubería de 
drenaje de aguas lluvia 
funcionando de 48 pulgadas 

6 (AS) Altamente Satisfactorio 
Se cumplió con retrasos que lamentablemente 
coincidieron con la época de las lluvias que 
impedían la realización de los trabajos. 
Finalmente se obtuvo un sistema de drenaje 
que casi duplicó la capacidad de evacuación de 
aguas lluvias, pues no se realizó un reemplazo 
sino que se agregó una nueva tubería. 

4 (Probable) 
La infraestructura y la actividad de 
mantención se incorporan dentro de 
la gestión de la institución asegurando 
su sostenibilidad en la duración 
estimada de la infraestructura.  

6 (AS) Altamente Satisfactorio 
La infraestructura es 
indispensable para evitar las 
inundaciones y permitir el 
servicio de estacionamiento del 
aeropuerto  

                                                           
29 Calificaciones asignadas con la escala de 6 puntos de valoración del progreso en el logro de resultados: 6 Altamente Satisfactorio (AS), 5 Satisfactorio (S), 4 Moderadamente 
Satisfactorio (MS), 3 Moderadamente Insatisfactorio (MI), 2 Insatisfactorio (I), 1 Altamente Insatisfactorio (AI). 
30 Escala de 1 a 4 en donde el máximo es 4 (Probable), posteriormente viene 3 (Algo Probable), 2 (Algo Improbable) y finalmente 1 (Improbable) 
31 Calificaciones asignadas con la escala de 6 puntos de valoración del progreso en el logro de resultados: 6 Altamente Satisfactorio (AS), 5 Satisfactorio (S), 4 Moderadamente 
Satisfactorio (MS), 3 Moderadamente Insatisfactorio (MI), 2 Insatisfactorio (I), 1 Altamente Insatisfactorio (AI). 
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4. Dotación de paneles 
solares en un espacio 
sobre estacionamiento 
VIP de pasajeros 

5.000 mts2 de paneles Solares 6 (AS) Altamente Satisfactorio.  
El año 2018 se realizó la licitación y finalmente 
se terminaron las obras el año 2019 de los 
paneles solares de acuerdo a las 
especificaciones requeridas.  

4 (Probable) 
La infraestructura y la actividad de 
mantención se incorporan dentro de 
la gestión de la institución asegurando 
su sostenibilidad en la duración 
estimada de la infraestructura.  

6 (AS) Altamente Satisfactorio 
La conversión a energías limpias 
de una parte de la 
infraestructura del aeropuerto 
aporta al medio ambiente y a la 
rentabilidad económica de la 
gestión de CEPA entregando un 
modelo a seguir.  
 

Producto Evaluativo 2: Estudios habilitantes para la toma de decisiones de inversión 

Indicadores PRODOC                            Meta Valoración de logros por EF Sostenibilidad Relevancia 

1. Estudio Estratégico: 
Estudio Plan Maestro de 
Desarrollo de los Puertos 
de El Salvador 

Estudio Realizado 6 (AS) Altamente Satisfactorio 
El estudio era muy necesario para CEPA y para 
el país puesto que permite reflexionar sobre 
diversas alternativas de vocación de los activos 
de infraestructura de CEPA y logra dar una 
nueva visión de desarrollo a los Puertos de El 
Salvador. Contiene una serie de iniciativas y 
criterios por áreas de trabajo que orientan las 
acciones a seguir y los nuevos trabajos 
necesarios a realizar.  

3 (Algo Probable) 
Los análisis y las proyecciones sirven 
como material de trabajo importante 
para seguir construyendo una mirada 
integral de desarrollo en que CEPA se 
constituya en un actor esencial del 
desarrollo del País sin embargo esto 
requiere de la articulación con gran 
parte de la institucionalidad de 
gobierno y requiere de recursos 
frescos que pueden no estar 
disponibles por parte de otras 
instituciones para colaborar con las 
pretensiones de que CEPA juegue un 
papel en el Desarrollo de la región y 
del País. 

6 (AS) Altamente Satisfactorio 
Se estima fundamental contar 
con una visión estratégica a 
largo plazo que enmarque las 
acciones de los principales 
activos de infraestructura de 
CEPA con una visión de país y de 
desarrollo. Se puede mejorar o 
cambiar algunas perspectivas 
pero constituye un cambio 
sustantivo respecto del anterior 
documento existente.  

2. Estudios de Factibilidad 4 Estudios de factibilidad 
realizados 

5(S) Satisfactorio 
Se realizaron los estudios de  

 Biocenosis,  

 Astillero 

 Negocios Turísticos 

 Negocios Pesquero – Acuícola 

Todos ellos cumplieron los protocolos de una 
licitación bien llevada técnica y 
administrativamente y constituyen un muy 
buen logro para CEPA. Sin embargo deberían 
haberse realizado en forma posterior al estudio 
del Plan Maestro de Desarrollo de los Puertos 
de El Salvador para enmarcarse en sus 
lineamientos. 

3 (Algo Probable)  
Existen algunas contradicciones entre 
los estudios de factibilidad y el Plan 
Maestro de Desarrollo de los Puertos 
de El Salvador realizado con 
posterioridad que disminuyen la 
sostenibilidad de algunos de las 
recomendaciones de los estudios de 
factibilidad. 

4 (MS) Moderadamente 
Satisfactorio 
Como se señalaba en el tema de 
sostenibilidad, al haberse 
realizado los estudios de 
factibilidad antes del Plan 
Maestro de Desarrollo de los 
Puertos de El Salvador, pierden 
relevancia algunas de sus 
propuestas puesto que 
obviamente deberían 
enmarcarse en la estrategia 
superior. 
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Producto Evaluativo 3: Fortalecimiento de capacidades institucionales del personal de CEPA y la Junta Directiva 

Indicadores PRODOC                            Meta Valoración de logros por EF Sostenibilidad Relevancia 

1. Plan de Formación en 
las distintas temáticas 
relacionadas con la 
gestión aeroportuaria en 
beneficio del personal de 
CEPA y su Junta Directiva 

Plan de Formación Diseñado y 
Ejecutado 

3 (MI) Moderadamente Insatisfactorio 
Un Plan fue elaborado y posteriormente 
reformulado y postergada su aplicación por el 
Covid 19. Se señala la importancia de la 
capacitación en los informes pero no se 
menciona en las entrevistas como algo 
significativo. Se retoma el tema cada cierto 
tiempo pero no hay una estrategia clara al 
parecer. 

2 (AI) Algo Improbable 
No hay objetivos e indicadores claros 
de lo que se pretende realizar, solo 
temas que se fueron desarrollando 
por áreas de interés de CEPA. Para 
darle sostenibilidad es necesario 
tener certeza  

2 (I) Insatisfactorio 
No existe evidencia en los 
informes de cursos realizados ni 
de satisfacción por parte de 
asistentes a algunos eventos de 
formación o seminarios, etc., 
que indique valoración por 
parte de los participantes o de la 
institución y/o de PNUD.  

 

 Resumen resultados de la valorización de la Matriz de evaluación y calificación del Producto Indicativo Ampliado y sus Productos 
Evaluativos 

 
Productos Evaluativos Porcentaje de 

Valorización de Logro 
Porcentaje de Valorización 

de Sostenibilidad 
Valorización de 

Relevancia 

Producto Evaluativo 1     

Indicador 1 100% 100% 100% 

Indicador 2 83% 75% 83% 

Indicador 3 100% 100% 100% 

Indicador 4 100% 100% 100% 

Sub Total PE 1 96% 94% 96% 

Producto Evaluativo 2    

Producto 1 100% 75% 100% 

Producto 2 83% 75% 67% 

Sub Total PE 2 92% 75% 84% 

Producto Evaluativo 3 50% 50% 33% 

Sub Total PE 3 50% 50% 33% 

Total Valorización logros Productos 
Evaluativos y por tanto del 
Producto Indicativo Ampliado 

79% 73% 71% 

 
Como se puede observar de la tabla resumen de calificación del objetivo del proyecto, el porcentaje de valorización del 
logro de Productos Evaluativos es respectivamente 96% para el PE 1, 92% para el PE 2 y 50% para el PE 3. Si 
consideramos que los tres Productos Evaluativos tienen la misma importancia, es decir la misma ponderación, esto 
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implicaría que el Producto Indicativo Ampliado al cual aportan los tres Productos tendría un nivel de logro de un 79%, 
es decir califica la presente evaluación como Satisfactoria 
 
A su vez, el porcentaje de valorización de la sostenibilidad de los Productos Evaluativos es de un 94%, un 75% y un 
50% respectivamente para los PE 1, PE 2 y PE 3. La mayor debilidad nuevamente la muestra el tema de la actividad 
de formación quedando finalmente un promedio para el Producto Indicativo Ampliado de un 73%. Esto implica que en 
general el proyecto se considera algo probable aunque no se puede asegurar aun su sostenibilidad. 
 
Respecto a la relevancia, se considera que el PE 1 sube a un 96%, el PE 2 logra un 84 % y en cambio el PE 3 obtiene 
la más baja calificación de tan sólo un 33% siendo muy insatisfactorio. La calificación ponderada entrega para el 
Producto Indicativo Ampliado un 71% de logro lo que ya significa que es moderadamente satisfactorio. 
 
Influye en esta apreciación el tipo de producto evaluativo 3 que en un principio antes de la pandemia se pensó como 
formación de tipo presencial y a pesar de que posteriormente se desarrolló toda una oferta on-line a disposición, es 
complejo tomar la decisión de tomar este tipo de formación en temas muy especializados.  
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b) Evaluación de Diseño y Potencial del Proyecto Evaluación SMART del Producto Indicativo Ampliado 
 

Para evaluar consistencia en diseño, dado que no existen objetivos de nivel intermedio comprometidos, se toman en consideración todos los indicadores 
del Producto Indicativo Ampliado y sus metas y se realiza una primera evaluación de consistencia del nivel de consistencia que tienen para lograr el 
producto esperado mediante la técnica SMART lográndose los siguientes resultados: 

 

Producto Indicativo Ampliado  – Indicadores – Metas del PIA Evaluación SMART: Relación de Indicadores y Metas respecto al Producto 
Indicativo Ampliado 

Producto 
Indicativo 
Ampliado 

Indicador PRODOC                            Meta PRODOC Especifico Medible Alcanzable Realista Tiempo Resultado 
Técnico 

“Mejoradas las 
capacidades e 
instalaciones 
de CEPA para 
planificar y 
ejecutar 
propuestas de 
inversiones y 
concesiones 
que permitan 
dinamizar los 
activos de la 
institución” 

1.Metros cuadrados de facilidades 
de estacionamientos rehabilitada 

100% del área del 
estacionamiento rehabilitada 

Especifico 
 
 
 
 

1 punto 

100% medible 
dadas las 
especificacione
s de los TDR 
 
         1 punto 

Técnicament
e posible, 
conocimient
o del 
problema 
    1 punto  

 Muy 
Concreto, 
calculable y 
posible 
 
 1 Punto 

Determina
do 
técnicame
nte 
 
  1 punto 

Técnicamente 
posible con 
adecuados 
términos de 
referencia 
     5 puntos 

2.Número de espacios físicos 
inclusivos destinados a mujeres 
embarazadas y personas con 
discapacidad 

Al menos 36 espacios físicos se 
han destinado a mujeres 
embarazadas y personas con 
discapacidad 

Es específico tal 
como se plantea 

originalmente 
1 punto 

Perfectamente 
Medible 

 
1 punto 

Solución 
técnica muy 

conocida 
1 punto 

Se contaba 
con apoyo 
técnico en 

caso 
discapacitado
s pero no en 
caso mujeres 

0,5 puntos  

Definido 
por 

especificaci
ones 

técnicas 
 
 

1 punto 

Debilidad 
solamente en 

cuanto a 
desconocimiento 
de características 
que pueden ser 
relevantes para 

mujeres 
4,5 puntos 

3.Porcentaje de capacidad ampliada 
de evacuación de aguas lluvias del 
sistema de drenajes del 
estacionamiento 

Al menos un 20% de capacidad 
ampliada de evacuación de aguas 
lluvias del sistema de drenaje del 
estacionamiento. Tubería de 
drenaje de aguas lluvia 
funcionando de 48 pulgadas 

Absolutamente 
específico 

 
1 punto 

En base a 
características 

técnicas 
1 punto 

Solución 
Técnica  
Posible 
1 punto 

 

Especificacio
nes muy 

concretas  
1 punto 

Hubo 
demora 

por época 
de lluvia 
pero era 

algo 
previsible y 
consciente 

1 punto 

Indicador 
adecuado con 
términos de 
referencias 

claros para la 
contratación de 

servicios 
5 puntos 

4. Dotación de paneles solares en 
un espacio sobre estacionamiento 
VIP de pasajeros 

5.000 mts2 de paneles Solares Especifico 
 
 
 

100% medible 
dadas las 
especificacione
s de los TDR 

Técnicament
e posible, 
conocimient

 Muy 
Concreto, 
calculable y 
posible 

Determina
do 
técnicame
nte 

Técnicamente 
posible con 
adecuados 
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Producto Indicativo Ampliado  – Indicadores – Metas del PIA Evaluación SMART: Relación de Indicadores y Metas respecto al Producto 
Indicativo Ampliado 

Producto 
Indicativo 
Ampliado 

Indicador PRODOC                            Meta PRODOC Especifico Medible Alcanzable Realista Tiempo Resultado 
Técnico 

 
1 punto 

 
         1 punto 

o del 
problema 

    1 punto  

 
 1 Punto 

 
  1 punto 

términos de 
referencia 

     5 puntos 

5. Estudio Estratégico: Estudio Plan 
Maestro de Desarrollo de los 
Puertos de El Salvador 

Estudio Realizado Existía una idea 
poco que se fue 
perfeccionando 

con el transcurso 
de la consultoría 

0,5 puntos  

No se tenía 
claro lo que se 

estaba 
buscando 

desde un inicio. 
Los Términos 
de Referencia 

finales 
permitieron un 

avance 
importante 

 
0,7 puntos 

Técnicament
e existe la 
capacidad 

de construir 
términos de 
referencia 
en PNUD y 
CEPA para 

que se 
pueda 

obtener lo 
que se pide. 

 
1 punto 

Un indicador 
que no está 

bien 
formulado 

técnicamente 
no se puede 
medir,  y por 

tanto 
difícilmente 

se puede 
decir que es 
realista, sin 

embargo fue 
mejorando 

en el proceso 
de desarrollo 
del proyecto. 

0,7 puntos 

El tiempo 
de un 

estudio de 
un plan 
Maestro 
puede 

variar en la 
medida en 

que se 
incorpore a 

más 
stackehold
ers y sea 

más 
participativ
o pero es 

estimable. 
0,7 puntos 

El Plan Maestro 
es 

evidentemente 
de una gran 

importancia pero 
debe responder 
también a una 

orientación 
estratégica, una 

visión y marcar el 
rumbo de la 

institución. Es 
esencial que 

contenga buenos 
indicadores que 
permitan medir  
que sea efectivo 

3,6 puntos 

6. Estudios de Factibilidad 4 Estudios de factibilidad 
realizados 

Los términos de 
referencia de los 

estudios de 
factibilidad 

fueron 
específicos y 

bien formulados  
1 punto 

Se podía medir 
el logro 

esperado de 
cada uno de los 

estudios de 
factibilidad 

 
1 punto 

Cada Estudio 
tenía metas 
logrables en 

forma 
independien

tes 
 

1 punto 

Los Estudios 
se vieron en 

forma 
independient
es entre sí y 

sobretodo no 
estuvieron 

partieron de 
una 

estrategia 
diseñada por 

el Plan 
Maestro, sino 

que fue el 
Plan Maestro 
que recogió 

No hay 
problemas 

con las 
estimacion

es de 
tiempo 
para el 

caso de los 
estudios de 
factibilidad 

 
1 punto 

El mayor 
problema es que 

los estudios 
fueron útiles ara 
el Plan Maestro 

pero podrían 
haber sido más 

eficientes si 
después de 

realizarse el Plan 
Maestro se 
hubiesen 

determinado que 
estudios eran los 
más relevantes e 

indicarles 
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Producto Indicativo Ampliado  – Indicadores – Metas del PIA Evaluación SMART: Relación de Indicadores y Metas respecto al Producto 
Indicativo Ampliado 

Producto 
Indicativo 
Ampliado 

Indicador PRODOC                            Meta PRODOC Especifico Medible Alcanzable Realista Tiempo Resultado 
Técnico 

al menos en 
parte esos 

estudios y les 
dio un 

sentido en 
una 

estrategia. 
Esto se debe 
a que en su 

mayoría 
fueron 

realizados 
antes del 

Plan 
Maestro.  

0,5 puntos  

referencias 
técnicas, 

lineamientos o 
parámetros a 

tener en cuenta 
los estudios para 
ser consistentes 

con el Plan 
Maestro.  

 
4,5 puntos 

7. Plan de Formación en las distintas 
temáticas relacionadas con la 
gestión aeroportuaria en beneficio 
del personal de CEPA y su Junta 
Directiva 

Plan de Formación Diseñado y 
Ejecutado 

Se requiere 
precisar mejor el 
objetivo del plan 
de capacitación 

para que se 
pueda medir y 

detectar lo 
específico que es 

el plan 
Durante el 

Proyecto se 
detectaron dos 
esquemas de 

planes de 
formación que 
constituían en 

listados de 
cursos a los 

cuales se podían 
acceder, pero no 

El indicador  es 
impreciso, no 
se define 
cuándo y cómo 
se produce 
apropiabilidad. 
Debería 
precisar cada 
cuánto tiempo, 
y con qué 
objetivo-
resultado se 
logra la 
formación. 
 

0,3 puntos 
 

 

El  indicador 
no está 

técnicament
e bien 

formulado, 
no se puede 
definir si es 
alcanzable 

 
0,3 puntos 

 

Respecto al  
indicador que 
no está bien 
formulados 
ni fundado 

en un 
diagnostico 
entonces no 

se puede 
decir si es 
realista. 

 
0,3 puntos 

 

El Plan  
debiera 

estar 
elaborado 
para ser 
realizado 

durante el 
proyecto 

sin 
embargo 
ha sido 

reformulad
o y 

cambiado 
dos veces y 

no existe 
claridad del 

Plan. 
 

0,3 puntos 
 

El  indicador no 
está bien 
formulado, no 
detalla y 
fundamenta su 
meta, y no 
permite medir el 
nivel de logro de 
los resultados 
esperados.  
 

1,5 puntos 
.    
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Producto Indicativo Ampliado  – Indicadores – Metas del PIA Evaluación SMART: Relación de Indicadores y Metas respecto al Producto 
Indicativo Ampliado 

Producto 
Indicativo 
Ampliado 

Indicador PRODOC                            Meta PRODOC Especifico Medible Alcanzable Realista Tiempo Resultado 
Técnico 

había objetivos, 
metas, etc. 

 
0,3 puntos 

Puntos  5,8 6,0 6,3 5,0 6,0 29.1 

% de Logro Potencial Producto Indicativo Ampliado  83% 87% 90% 71% 86% 83% 

 
La Matriz anterior muestra la relación de consistencia entre el Producto Indicativo ampliado y sus indicadores y metas. Dado que no hay objetivos 
explícitos se tomaron todos los productos con el mismo nivel de importancia. En este caso dado que lo que se pretendía medir era la consistencia de los 
indicadores y sus respectivas metas en su diseño, se utilizó la herramienta SMART.  El resultado de la aplicación es que existe un importante nivel de 
consistencia entregado en especial por el peso de productos de infraestructura y obras muy concretas. Sin embargo la debilidad se encuentra 
precisamente cuando no se cuenta con un instrumento de apoyo como un marco de objetivos para trabajar con temas que son más complejos y que 
implican temas estratégicos y de desarrollo como lo eran  el Plan Maestro de Desarrollo de los Puertos de El Salvador, los Estudios de Factibilidad y el 
estudio de biocenosis, que deben cumplir con una rigurosidad mínima de tener objetivos, indicadores claros y metas de cumplimiento para poder 
evaluados. El promedio potencial de un 83% es muy destacable pero no debe llevar a engaño puesto que está sobrevalorado por las obras que son muy 
claras e identificables y tienen en general logros de consistencia cercanos al 100%. En el caso opuesto del plan de formación la consistencia (el potencial 
máximo de logro esperable dado el diseño realizado) es de apenas un 30% en donde no se cumplen los criterios SMART y, las metas de estos indicadores 
no están claramente explicitadas.  
 
Por lo tanto la consistencia del Producto Indicativo ampliado promedia un 83%, por lo tanto, se puede decir con este indicador que el proyecto presenta 
un nivel de consistencia según el criterio SMART, suficiente y alto  pero contiene un nivel de dispersión de consistencia de sus indicadores también 
bastante alto que varía entre un 100% y un 30%. 
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c) Matriz de Consistencia entre el Producto Indicativo Ampliado y tipos de Productos Evaluativos (Resultados Esperados) 
 

Producto Indicativo 
Ampliado   

Productos Evaluativos y sus 
metas 

Pertinencia32 Satisfacen objetivo33 Densidad34 Análisis Técnico. 

“Mejoradas las 
capacidades e 
instalaciones de 
CEPA para planificar 
y ejecutar propuestas 
de inversiones y 
concesiones que 
permitan dinamizar 
los activos de la 
institución” 

Producto Evaluativo 1: 
Infraestructura física mejorada 
habilitada  
1. Metros cuadrados de 
facilidades de estacionamientos 
rehabilitada 
2. Número de espacios físicos 
inclusivos destinados a mujeres 
embarazadas y personas con 
discapacidad 
3. Porcentaje de capacidad 
ampliada de evacuación de aguas 
lluvias del sistema de drenajes del 
estacionamiento 
4. Dotación de paneles solares en 
un espacio sobre estacionamiento 
VIP de pasajeros 

Las metas del producto 
evaluativo son plenamente 
pertinentes e importantes 
para la puesta en marcha de 
un mejoramiento de la 
infraestructura del 
Aeropuerto. No queda 
explícito cuan estratégico e 
importante sean ni si son 
parte de un plan mayor a 
largo plazo en el cual se 
enmarquen pero son 
absolutamente pertinentes y 
necesarias cada una de ellas 
en distinto grado.  
 
 
 
 
 

1 punto. 

El logro de estos resultados es 
complementario a la marcha del 
Aeropuerto y  su nivel de 
cumplimiento al cierre del proyecto 
es satisfactorio, realizándose todos 
los trabajos comprometidos.  
No se explicitó el objetivo en 
términos de aporte en mejoras de 
infraestructura de CEPA, en sus 
inicios el PRODOC solo se planteó 
una rehabilitación de 
estacionamientos lo que se puede 
calificar en forma muy simplista 
(logrado o no logrado) sin embargo, 
los ahorros obtenidos por las 
licitaciones permitieron destinar 
recursos a otras obras, en ese sentido 
se puede calificar que se avanza a  
satisfacer un “objetivo” que es lo que 
denominamos el Producto 
Evaluativo.    
                 1 punto 

El concepto de 
Infraestructura física 
mejorada habilitada es 
bastante amplio y requiere 
en futuros diseños de 
proyectos precisión para 
abordar metas desafiantes 
que no sólo se puedan 
cumplir con la habilitación de 
recursos para algunas obras 
específicas. La densidad 
respecto a lo que requiere el 
Aeropuerto y el efecto real 
del proyecto en su 
funcionamiento no se valoró 
antes del proyecto por lo que 
es difícil emitir un juicio bien 
fundado. Existe un impacto 
no menor que debiera ser 
valorado y comunicado 
adecuadamente.  

0,.8 puntos 

El conjunto de los 
resultados planteados son 
plenamente consistentes 
con el Producto Indicativo 
Ampliado. Se logró llevar a 
cabo procesos 
transparentes, bien 
logrados técnicamente y 
que permitieron también 
un aprendizaje en el 
personal de CEPA en 
materia de licitaciones y 
ejecución de inversiones. 
 
 

2,8 puntos 
 
 

 

Producto Evaluativo 2: Estudios 
habilitantes para la toma de 
decisiones de inversión  
1. Estudios Estratégicos: Estudio 
Plan Maestro de Desarrollo de los 
Puertos de El Salvador 
2. Estudios de Factibilidad 

Con la necesidad de una 
visión sobre el PLU, es 
absolutamente necesario 
contar con información que 
permita concretar mejores 
decisiones en diferentes 
niveles de corto, mediano y 
largo plazo para el PLU y el 

No está claro el nivel de satisfacción 
del producto evaluativo 2 en el 
sentido de que permitieran en forma 
eficiente tomar decisiones de 
inversión. Cada estudio se realizó en 
forma adecuada de acuerdo a los 
términos de referencia, sin embargo 
no es claro la complementariedad de 

De igual forma que en el 
análisis anterior, al haber 
partido con algunos estudios 
y después haber realizado el 
Plan Maestro se pierde 
densidad (profundidad) en lo 
realizado y en algunos casos 
como el de los astilleros en 

Se considera muy necesario 
pero la consistencia nos 
señala que 
lamentablemente el hecho 
que se haya partido por los 
estudios de factibilidad y 
después se haya realizado 
la revisión del Plan Maestro 

                                                           
32 Pertinencia: Se refiere a la medida en que el logro de los resultados esperados son congruentes con el Producto Evaluativo y a su vez con el Producto Indicativo Ampliado del Proyecto 
CEPA II  
33 Satisfacción: Se refiere a en qué medida el cumplimiento de los resultados permite alcanzar completa o parcialmente lo que se entendería como logrado el Producto Evaluativo 
34 Densidad: Se refiere a la medida en que los resultados efectivamente logran en profundidad alcanzar el Producto Evaluativo del proyecto 

Evaluación Consistencia: Producto Indicativo Ampliado – Tipos de Productos Evaluativos– Resultados 
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puerto de Acajutla. Los 
estudios de factibilidad y el 
Plan Maestro son 
absolutamente pertinentes y 
requeridos en distinta 
medida obviamente a las 
necesidades de CEPA y del 
País.  
La pertinencia supera 
inclusive el valor requerido 
por el Producto Evaluativo 
Ampliado y aporta a los 
objetivos del país de utilizar 
la infraestructura del país 
como palanca de desarrollo 
regional y nacional.  
 
                  1 punto 

ellos ni tampoco se estima que fuera 
una buena decisión realizar primero 
los estudios y después el plan 
maestro. El Plan Maestro tal como se 
ha mencionado anteriormente 
debería haber enmarcado o señalado 
los parámetros de los estudios y 
también cuales estudios debieran ser 
los más relevantes a seguir.  
 
 
 
 
 
 
 
 

0,5 puntos 

que hubo que realizar 
ajustes, no se logra la mayor 
densidad potencial. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

0,7 puntos 

ocasionó algunas pérdidas 
de eficiencia o se podría 
haber obtenido mejores 
logros potenciales. 
También es importante 
comprender que si CEPA 
asume el concepto de que 
la Infraestructura es una 
palanca para el Desarrollo 
Económico es necesario 
realizar mayores esfuerzos 
por generar articulaciones 
con ministerios 
relacionados y el gobierno 
también debe asumir que 
los Ministerios deben 
apoyar a CEPA en esta labor 
trabajando como una red 
articulada con una visión 
común a largo plazo. Esto 
implica que el Plan Maestro 
debe estar también dentro 
de un Plan Nacional. 

2,2 puntos 

Producto Evaluativo 3: 
Fortalecimiento de capacidades 
institucionales del personal de 
CEPA y la Junta Directiva 
1. Plan de Formación Diseñado y 
Ejecutado en las distintas 
temáticas relacionadas con la 
gestión aeroportuaria en 
beneficio del personal de CEPA y 
su Junta Directiva 

Un buen plan con objetivos, 
indicadores y metas claros es 
absolutamente pertinente al 
Producto Evaluativo y al 
Producto Indicativo 
No se detectó eso en la 
documentación del proyecto, 
sin embargo se observaron 
algunos cursos ofrecidos por 
tipos de trabajos de CEPA. 

0.5 puntos 

 No se detectaron objetivos, por lo 
tanto no se puede saber si se pudo 
satisfacer y en qué medida se 
lograron a nivel específico y menos a 
nivel global.  
Se asume que respondían a 
necesidades expresadas por distintas 
funciones de CEPA y expresadas por 
la función de personal. 

0.5 puntos 

De igual forma no se detectó 
los cambios que se 
pretendían lograr por lo 
tanto, no es claro el nivel de 
profundidad alcanzado o 
potencial. 

 
 
 
 

0.3 puntos 

Se hace necesario ser más 
riguroso en realizar un plan 
de fortalecimiento con 
propuesta de cambio, 
objetivos, metas e 
indicadores de logro para 
que sea realmente una 
inversión y no solamente 
un gasto potencial o 
efectivo 

1,3 puntos 

  2,5 2,0 1.8 6,3 

Consistencia: Producto Indicativo Ampliado – Tipos de 
Productos Evaluativos– Resultados 83 % 67 % 60 % 

Consistencia Global 
70% 

 
La matriz anterior muestra que el nivel de consistencia entre el producto Indicativo ampliado y los Productos Evaluativos, es 
suficiente, representando un 70% de probabilidad de éxito. 
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Anexo 8 Compromiso de conducta ética en la evaluación firmado. 
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Anexo 9: Escalas de Calificaciones Evaluación Final 
 

Escalas de calificaciones  

Calificaciones de resultados: Relevancia, 
Efectividad, Eficiencia, SyE y ejecución de AyE 

Calificaciones de 
sostenibilidad: 

 

Calificaciones de 
impacto 

6: Muy satisfactorio (MS): el proyecto no 
presentó deficiencias en el logro de sus 
objetivos en términos de relevancia, 
efectividad o eficiencia. 
5: Satisfactorio (S): solo hubo deficiencias 
menores. 
4: Moderadamente satisfactorio (AS): hubo 
deficiencias moderadas. 
3. Moderadamente insatisfactorio (AI): el 
proyecto presentó deficiencias significativas. 
2. Insatisfactorio (I): hubo deficiencias 
importantes en el logro de los objetivos del 
proyecto en términos de relevancia, efectividad 
o eficiencia. 
1. Muy insatisfactorio (MI): el proyecto 
presentó deficiencias graves. 

4. Probable (P): Riesgos 
insignificantes para la 
sostenibilidad. 
3. Moderadamente probable 
(AP): 
Riesgos moderados. 
2. Moderadamente improbable 
(AI): 
Riesgos significativos. 
1. Improbable (I): Riesgos 
Graves. 
 

3. Significativo (S) 
2. Mínimo (M) 
1. Insignificante (I) 

Calificaciones adicionales donde sea pertinente:    No corresponde (N/C) 
                                                                                 No se puede valorar (N/V) 

 
 


