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1. Introduccion

La evaluacion, bien desarrollada, es una oportunidad de aprendizaje, integrante de
una actitud emprendedora de calidad, orientada a la superacién en cada una/o y
todas/os las/os involucradas/os,

La ‘calificacion’, peor si es con una nota, es un riesgo permanente y latente de con-
vertir un punto de referencia — y de partida — constructivo en una ‘descalificacion’
decepcionante.

Herman Van de Velde, Esteli - Junio 2005.

Aclaracion necesaria:

El contenido de este texto fue retomado y parcialmente adecuado en base a:

Espinoza Corrales L. y Van de Velde H. (2007), Monitoreo, Seguimiento y Evaluacién de Proyectos
Sociales. Texto de Referencia y de Consulta. FAREM _ UNAN-Managua / CICAP, Esteli — Nicaragua,
136 pp.

El asunto de la evaluacion es, sin duda, uno de los fenémenos mas discutidos en los
contextos del trabajo socio-educativo. Sélo pensemos en las siguientes preguntas:

- ¢Qué es evaluar?

¢Qué diferencia y relacién existe entre evaluaciéon y medicion?
- (Y en cuanto a la evaluacion y el control?
Y el seguimiento, équé papel juega dentro del marco de una evaluacion?
- ¢Quiénes evaltian, quiénes deberian evaluar?
- ¢Qué se evaltia y como lo hacemos, por qué?

Y la pregunta tal vez mas importante: ¢Para qué evaluar?

Desde esta introduccion queremos llamar la atencién sobre el titulo del curso: Siste-
mas de Evaluaciéon, Monitoreo, Seguimiento y Evaluacion _ SEMSE. {Por qué se
llama asi?

Para responder a esta pregunta, entonces, esta invitada/o a trabajar este ‘texto de re-

ferencia vy de consulta’, a intercambiar con y entre las y los demas e ir construyendo

SU propia respuesta, en base al contexto particular que ‘en-globa’ sus quehaceres....
¢De acuerdo?



Sistemas de Evaluacién, Monitoreo, Seguimiento y Evaluacién de Proyectos Sociales

Realmente, un texto como éste es un espacio demasiado reducido para abordar todo
lo referente a los sistemas de ‘evaluacién™. Existen concepciones muy tradicionales,

concepciones mas modernas, pero también concepciones ‘adecuadas’.

En este caso, concepciones que se van construyendo de acuerdo (‘adecuandose’) al
contexto particular que se vive con la participacién de actores/as clave. A esto apun-
tamos: no decir la palabra definitiva, sino invitar a la reflexién critica sobre apor-

tes varios como base para a ir construyendo nuestros propios conceptos.

Y esto es lo primero que tendremos que hacer: aclarar de qué hablamos (capitulo
2) de manera que estemos mejor preparadas/os para seguir intercambiando nuestras
experiencias. También se describen diferentes formas de clasificar los tipos de eva-
luacién, sin pretender ser exhaustiva/o al respecto. Y al ‘en-marcar’ el todo como un
sistema se hara énfasis en el marco metodolégico, también de este tipo de proceso,
como una oportunidad de aprendizaje, integrante de una actitud emprendedora de
calidad, a construir conjuntamente (metodologia P-COA acem).

Mucha discusién existe sobre si debemos evaluar procesos o mas bien productos. A
ambos se hace referencia en el capitulo 3. Es importante la evaluacion, ya que a pesar
de los miles de millones de ddlares que se emplean en ayuda para el desarrollo cada
ano, auin se conoce muy poco acerca del efecto real de los proyectos en los niveles de
pobreza. Hay evidencias generalizadas sobre los beneficios que el crecimiento econé-
mico, las inversiones en capital humano y el suministro de redes de seguridad tienen
en los pobres. Pero para un programa o proyecto especifico en un pais determinado,
¢la ‘intervencioén’ — qué palabra mds fea — esta produciendo los beneficios previstos
y cudl fue el efecto general en la poblacién? {Se podria disefiar mejor el programa o
proyecto para lograr los resultados esperados? (Se estan empleando los recursos en
forma eficiente? {Se logré el efecto previsto? (Y a largo plazo, qué cambio hay? Estos
son los tipos de preguntas que s6lo se pueden responder mediante una evaluacién
de impacto, un enfoque que mide los productos de la ‘intervencién’ de un programa
aislandolo de otros posibles factores.

Considerando que muchos proyectos sociales forman parte de un paquete de coope-
racion externa (técnica o financiera), en el capitulo 4 se presentan dos experiencias
concretas (GTZ y VOLENS).

* Al referirnos a ‘Sistemas de Evaluacion’, incluimos implicitamente también el monitoreo y el seguimiento.
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También es importante diferenciar entre la Evaluacién Institucional y la Evaluacién
de Proyectos. Esto mismo se hace en el capitulo 5, cerrdandolo con una referencia a

herramientas concretas para la evaluacioén.

En el capitulo 6 aprovechamos para plantear la necesidad de implicar todo proceso
de evaluacién con un ‘enfoque de género’ y presentamos puntos de vista al respecto.
Uno de los puntos fuertes de discusién es siempre quiénes y cudntas personas deben
participar en el proceso de evaluacion, en cada una de sus etapas. Nos referimos, en
el capitulo 7 al cardcter participativo del proceso de evaluaciéon en su sentido més
amplio. Camara Lopez (2005, 74) expresa al respecto:

En cuanto a quiénes deben tomar parte en el proceso es imposible ofrecer recetas vali-
das para todo tipo de situaciones. No obstante, ya hemos dicho que la planificacion ha
de concebirse como un ejercicio participativo, identificando y reclutando implicados y
lideres del proceso de manera que estén representados los criterios y puntos de vista de
los principales grupos de interés: el patronato, junta directiva o consejo de direccién,
el érgano de direccién o gerencia de la organizacioén, los responsables de las distintas
dareas, el personal contratado y voluntario que se desempena actualmente en la orga-
nizacién (incluyendo a veces a personas que trabajaron en ella en el pasado) y por
supuesto, las personas clientes o usuarias de los servicios, ademas de otros posibles
implicados en cada caso. El proceso debe ser inclusivo, favoreciendo la participacion
y colaboracién entre los distintos departamentos de la organizacion, de forma que se
propicie el sentido de pertenencia, la asuncién de responsabilidades y la apropiacién
general del proceso. Lo anterior no significa que tenga que existir necesariamente un
consenso o unanimidad total entre todos los implicados, pero si que todos tengan la
oportunidad de estar informados, ser escuchados y sus intereses y expectativas puestas
de manifiesto.

Todo proceso de Evaluacién implica posibles cambios. Todo cambio provoca reac-
cién. Dependiendo del tipo de reaccién, habra diferentes niveles de disposicién a par-
ticipar. Se pueden distinguir tres tipos de reacciones: la de aquellas personas favora-
bles al cambio, las de quienes se muestran indiferentes y las de los que se oponen al

mismo, cuyas actitudes y formas de resistencia se sintetizan en la siguiente tabla:
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ACTITUDES FRENTE AL CAMBIO

Actitudes: Favorables al cambio Indiferentes En contra del cambio
Activa Agentes de cambio Escépticos, carentes de  Opositores, criticos,
interés dogmaticos
Pasiva Asistentes, Espectadores, masa inerte “Esconden la cabeza bajo
simpatizantes el ala”

Fuente: Zimmermann,1998 en Camara Lopez L. (2005)

En todo caso, una de las causas mds importantes de la resistencia, entre otras, puede
atribuirse a una ausencia de informacién, a que ésta sea incompleta, deficiente o se
produzca a destiempo. Como se ha mencionado, casi nadie acepta un cambio si no
comprende su finalidad y si no cree que le reportard un beneficio en forma de recono-
cimiento, responsabilidad, poder o mejores condiciones de trabajo. La pirdmide que
se representa a continuacion establece niveles sucesivos de resistencia de las personas
frente al cambio, para los que se proponen diversos medios de superacion basados en
la comunicacion:

La piramide de resistencia al cambio

Preguntas personales Comunicacién para
ante un cambio reducir la resistencia
* (Esrazonable el esfuerzo que Reconocimiento y
se requiere? recompensa.
* (Qué beneficio hay para mi? No Entrenamiento, motivacion,
quiere escucha, retroalimentacién.
* (Qué pierdo con ello?
Formar y entrenar en
* (Podré hacerlo? No puede nuevas habilidades,
p técnicas de gestion, etc.
* (¢Qué estd ocurriendo?
Comunicar el qué, por
* (Por qué, para qué y qué, céomo, cuando, quién,
cémo cambiar? No sabe etc.

Jerarquia de resistencias

10



FAREM - CICAP

Por lo tanto, si se desea garantizar la participacion y trabajar de forma constructiva
con la resistencia, no puede subestimarse la importancia de una buena estrategia de
comunicacién. Tanto antes como durante el ejercicio de planificacion es importante
explicar el sentido del mismo, confirmar el apoyo de los niveles directivos y explicar
la importancia que se concedera a los distintos puntos de vista de los miembros de la
organizacion y otros implicados.

Como ya dijimos anteriormente es imposible tratar de manera exhaustiva la proble-
matica relacionada con el tema de este curso. De alli la necesidad de concluir el texto
(sin ponerle fin a la discusién) con preguntas, con ‘Preguntas frecuentes sobre evalua-

cién’, con mis preguntas y con otras preguntas. Ya veremos.

Para dar por concluida esta introduccion y abrir puerta (lo que significa: ‘a-portar’) a
la conceptualizacién en el capitulo 2, una referencia a la tan indispensable e innega-

ble relacién entre ‘evaluacion’ e ‘informacion’.

Si hablamos de un ‘sistema de evaluacion’, esto necesariamente también implica un
‘sistema de informacién’. Sobre la problemética de la necesidad de la informacion,
Peters y Flores (2000, 75) plantean:

Muchos directivos no pueden hacer su trabajo bien porque no cuentan con los insu-
mos, es decir informacion para poder analizar y tomar decisiones. Los directivos de-
penden de diferentes tipos de informacion para poder hacer su trabajo. Claro es que
los dirigentes no tienen que tomar decisiones sobre asuntos diarios. Les corresponde
decidir sobre los asuntos macros y las lineas grandes generales. La tarea del equipo
técnico en esto es ayudarles a viabilizar las decisiones. Por lo tanto, si el equipo técni-
co y administrativo no brinda buena informacién oportunamente a los dirigentes, sus
tareas son imposibles. Los directivos tienen el derecho de pedir y exigir cada vez la

informacion necesaria.

Me atrevo a lanzar la pregunta: ¢Y como estamos con el manejo de la informacién
en nuestras organizaciones e instituciones? ({Como funciona el ‘sistema’ ((existe?)
de informacion? ¢Hay informacién oportuna disponible a servicio de un ‘sistema
de evaluacion’?

11
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Con una profunda reflexién critica estaremos encaminadas/os a ir construyendo una
y

propuesta de un ‘Sistema (real) de Evaluaciéon, Monitoreo, Seguimiento y Evaluacién’

(SEMSE) en el marco de nuestro contexto laboral, a nivel de la institucién, de un pro-

grama o a nivel de un proyecto.

Por supuesto existe una estrecha relaciéon con todo lo que implica la sistematizacion
de experiencias... un proceso que abordamos en otro libro de esta misma serie (# 2)
y desde el cual se aporta mucha informacién importante para el monitoreo, el segui-

miento y la evaluacion...

Empecemos a construir la propuesta desde ya...

12
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2. ¢De que hablamos?

Antes que todo es interesante analizar el siguiente esquema (Camara, 2005, 75) que
indica los pasos en una planificacién estratégica:

Preparacion
del
proceso

Redaccion del

Plan Definici@n de la
Estratégico MISION y
VISION

Comunicacion é
D.iseﬁo del Identidad y Andlisis y
sistema de

i cultura Diagnéstico de la
seguimiento y

.. organizacional situacién actual
evaluacion
Establecimiento
Aspectos
Plan de accién de ob]etlv.os y estratégicos
e implantacién estrategias

I:I Aspectos
operativos

¢Y qué tiene que ver la evaluacion con el proceso de planificacion estratégica?

¢Qué nos indica el esquema anterior? Interprete y comente

13
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La evaluacion es una herramienta de gestion, a considerar desde su realidad y su
perspectiva:

Existen diferentes niveles desde los cuales se puede observar la evaluacion. En su
nivel mds genérico o abstracto, evaluar supone la implantacién de un cierto tipo
de metodologia que se caracteriza por tener una terminologia propia, un conjunto de
herramientas conceptuales y analiticas especificas, y unos procesos, fases y procedi-
mientos, igual, especificos.

En su nivel mds concreto, evaluar implica la aplicacion de aquel modelo o metodo-

logia capaz de producir informacién vdlida y confiable que permita el establecimiento
de juicios sobre el qué y el como de los logros de una determinada actuacion.

Naturalmente, esto puede significar el uso de uno o mas tipos? de evaluacién (eva-
luacion de necesidades, de calidad, de resultados e impactos, de eficiencia, etc.) y su
realizacién en varios momentos (ex—ante, on—going, ex—post). Del mismo modo, de-
pendiendo de quién se encargue de llevar a cabo la evaluacion, ésta puede ser externa,
interna o autoevaluacion. (Salle, 2003, 21)

Realmente, dentro de una nueva visién alrededor del quehacer evaluativo, se recono-
ce ya ampliamente que la evaluacion como capacidad técnica funcional es un com-

ponente clave en TODO el ciclo de los programas y proyectos.

Se pretende que atras queden los tiempos cuando se evaluaba después de que todo
habia concluido y se “buscaban los nimeros” de las actividades realizadas, sobre todo
para volver a solicitar recursos al financiador. También queda atrds la relacién entre
evaluacion y supervision, ya que evaluar no implica emitir dictGmenes sino recomen-

daciones fundadas en el conocimiento. Ademas de romper con la légica de “evaliio”

para el financiador, se trata que la evaluaciéon de calidad permita un control de la

gestion; la evaluaciéon se convierte en un proceso de aprendizaje social, ejercido
por aquellos que quieren saber y conocer para mejorar la tarea asignada, para saber

como comprometerse o para la exigibilidad de los derechos. La Iégica de la evaluacién
actual no es la de un sistema de vigilancia del cumplimiento, sino es ante todo un mé-
todo de aprendizaje institucional para una mayor capacidad al momento de realizar
intervenciones sociales efectivas en la realidad de los y las jévenes. (Urzta, 2004, 5)

2Ver también el inciso 2.3. Tipos de Evaluacién.

14
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Parcialmente podriamos sacar las siguientes conclusiones en base a lo abordado:

1. La evaluacién es inherente a TODO el ciclo del proyecto...

2. Una evaluacion de calidad apunta al aprendizaje institucional...

3. La evaluacioén tiene que ver con ‘control’...

4. Los resultados de una evaluacién constituyen insumos para la toma de decisiones
y adecuar rumbos...

5. La evaluacién es una herramienta de gestion...

6. .

Lo anterior sélo son referencias en cuanto a los procesos evaluativos. Estas referen-
cias nos ayudan a comprender, sin embargo no me definen todavia. Es necesario
seguir profundizando y CONCEPTUALIZAR los términos, describir y contextualizar
los significados. De esto trata el inciso 2.1. de este capitulo.

2.1. LA NECESIDAD DE CONCEPTUALIZAR

Objetivos — Resultados Esperados — Palabras clave - Variables — Indicadores - Cri-
terios — Descriptores — Dimensiones — Control - Monitoreo — Productos — Efectos
— Metas - Propositos — Fines — Seguimiento — Evaluacién - ...

Cada uno de estos conceptos, segin el contexto, puede adquirir muchos y diferentes
significados, a veces hasta contradictorias. En cada uno de los contextos es necesario
CONCEPTUALIZAR. Conceptualizar quiere decir, entre las y los involucradas/os ir
construyendo el concepto, o mas bien el significado de cada término. Aqui sélo pre-
tendemos ilustrar la variedad de interpretaciones con algunos extractos, indicando
los términos més relacionados con nuestro tema en negrilla y subrayados. De esta
manera nos preparamos para leer y analizar criticamente otros aportes en el siguiente
inciso, donde les invitamos a ‘concluir’ con su construccién propia después de abor-

dar cada ‘término clave’.

Antes de iniciar con estos extractos, es oportuno senalar que la conceptualizacién no
es algo nuevo dentro del marco del Desarrollo Comunitario. Una metodologia muy
comun en cuanto a la conceptualizacién, ya la aplicamos a través de la construc-

cion de indicadores y sus instrumentos de valoracion correspondientes®. Todo lo

$Betanco Aguilar D.L. y Van de Velde H. (2007), Indicadores Sociales e Instrumentos de valoracion.
FAREM - Esteli - UNAN-Managua / CICAP, Esteli — Nicaragua, 115 pp.
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abordado al respecto es claramente parte de la tan necesaria conceptualizaciéon. A
través de los indicadores dejamos claro qué entendemos por la esencia planteada en
un objetivo o resultado esperado. A través de los indicadores, aclaramos contenidos
(conceptualizacién contextual - comprensién compartida) y priorizamos aspectos y

dimensiones a abordar (valor estratégico).

Miremos ahora algunos extractos de la literatura relacionada, identificando concep-

tos o términos clave relacionados con la problemaética de la evaluacion.
Budinich (1998, 5) hace referencia a la confusién de conceptos asi:

Aunque normalmente nos referimos a los términos seguimiento v evaluacién como
una unidad integrada, la realidad es que estos representan dos funciones, que aunque
complementarias, tienen diferencias fundamentales entre si.

Se considera el seguimiento como un sistema de informacién (comprendida su re-
tro-alimentacién) de apoyo a la gestién, orientado a la solucién de problemas que
se plantean durante la ejecucion de proyectos y programas, y la evaluacién como un
medio para comprobar si los proyectos y programas de desarrollo rural alcanzan sus
objetivos.......

Otra funcién importante del seguimiento y evaluacién es ofrecer ensefianzas para el
disenio, la planificacién y la administracién de proyectos en el futuro. En teoria, el se-
guimiento o monitoreo es una actividad de la administracion interna del programa
o proyecto, mientras que la evaluacién en si es una preocupacion de la agencia que lo
implementa o de organizaciones externas a éste.

Urzta (2004, 9), al referirse al sistema de seguimiento y evaluacion (sse) de la politica
publica de Juventud en Nicaragua aporta en cuanto a la diferencia entre monitoreo y

seguimiento:

La palabra monitoreo, que aparecia en los términos de referencia ha sido sustituida
por seguimiento, dado que define de mejor forma el sistema propuesto. Monitorear
sugiere una posicion estdtica, como quien estd viendo un monitor desde su lugar. Se-
guir implica el movimiento e involucrarse con el proceso. De ahi que hablemos de un
viaje, un trayecto y de los recursos técnicos para emprenderlo.

16
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Chassagnes (s.f., 13), desde Cuba, también enfatiza la discusién conceptual:

El seguimiento (también denominado ‘acompanamiento’ o ‘monitoreo’) y la evalua-
cion son como dos caras de una misma moneda. Es la forma que tenemos de saber si

hemos aprovechado o no nuestro tiempo en el desarrollo de un proyecto.... El segui-
miento es un proceso continuo, mientras que la evaluacién generalmente se hace al
finalizar una etapa o al llegar al final del proyecto. De todas formas, ambos elementos
marchan unidos, puesto que el seguimiento es una forma de ir evaluando dia a dia el
proyecto y en definitiva nos servird para llegar al momento de la evaluacién con mds
informacion, ademdas de permitirnos la realizacién de ajustes periédicos. La evalua-
cion, por su parte, nos permite realizar una valoracién mas global antes de pasar a
otra etapa superior.

Ahora es nuestro turno... iaportemos a la conceptualizacién desde nuestros contex-
tos!...

2.2. TERMINOS CLAVE

Haremos referencia a tres conceptos fundamentales: monitoreo, seguimiento y eva-
luacién. Para cada uno se incluyen aportes desde la literatura para concluir con una
observaciéon del autor y una invitacién a construir su propio concepto. En el inciso
2.4. se visualizar la interrelacion entre los términos y se hara una propuesta concep-
tual y metodolégica més global para que sea considerada y criticada por la/el lector(a)
de este texto.

A. Monitoreo

Desde Holanda y dentro del ambito de cooperaciéon (ICCO*, 2000, 30) se plantea:

Se conoce como monitoreo participativo cuando involucra a los beneficiarios y no so-
lamente al personal del proyecto. EI monitoreo de impacto incluye la evaluacion de los
avances respecto al impacto esperado dentro del grupo meta.

En este contexto se concibe ‘monitoreo’ mas amplio que la ‘evaluacién’, o sea como
que la evaluacion esté incluida en el monitoreo. No todas las organizaciones compar-
ten este punto de vista.

4Organizacién inter-eclesidstica para la Cooperacién al Desarrollo
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Por ejemplo, CANTERA _ Centro de Educacién y Comunicacién Popular (2002, 33-
37) de Nicaragua expresa:

Monitoreo significa observar y recolectar informacién. Evaluar es reflexionar sobre lo
que ha sido observado para asi verificar si seguimos ‘en el rumbo’ correcto... EIl mo-
nitoreo es la observacion y el andlisis sistemadticos de la ejecucién de un proyecto, los
medios empleados y los resultados intermedios, debe basarse en hitos de la ejecucion e
indicadores de desempeno previamente definidos y sirve para alertar sobre problemas
e ir haciendo ajustes adaptativos o correcciones en el camino.

Cabe observar que en la primera parte de la cita, se pretende limitar el monitoreo a
la recoleccién de datos, dejando la reflexién sobre el significado de los mismos (el
andalisis) a la evaluacién. Sin embargo después indica que el analisis también es parte

del monitoreo... {Como no confundirnos?

Rodriguez (1999, 8-9), desde Costa Rica expresa:

Un sistema de monitoreo es un proceso continuo y sistematico que mide el progreso
y los cambios causados por la ejecucion de un conjunto de actividades en un periodo
de tiempo, con base en indicadores previamente determinados. Es un mecanismo
para dar seguimiento a las acciones y comprobar en qué medida se cumplen las me-
tas propuestas. Es una herramienta de la evaluacién que no sélo mide ejecuciones:
también revisa y da sefiales de advertencia sobre actividades problemdaticas que no
funcionan de acuerdo a lo planificado.

| PLANIFICADO I EJECUTADO |
EFICIENCIA

| Pllan Op:erativo | | Toma de d:ecisi(l)nes |

| IIndicaldores | | Recoleccién dle Infolrmacién |

| Sistema de IMonitoreo | | Activildades |
EFICIENCIA
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En el monitoreo se buscan las razones de las fallas comprobadas, con el objetivo de
encontrar alternativas de solucién. También pone énfasis en los aspectos considerados
como positivos, reporta logros para que las practicas exitosas puedan ser replicadas y
las erréneas revisadas. EIl monitoreo nos reporta informacion sobre el nivel de eficien-
cia alcanzado por la organizacién o el proyecto.

Una de las funciones muy relacionadas con el monitoreo es la medicién. Abdala
(2004, 38) indica que la medicién es la calificacion o la cuantificacion de las variables

que permite clasificarlas segtin los diferentes hechos estudiados.
Arriagada (2002, 25-66) es mas especifico en relacién a la ‘medicién’ al plantear:

Es posible afirmar que la medicién es la accién de medir, y que medir es comparar
dos o mas magnitudes de la misma especie o naturaleza, utilizando a una de ellas
como patrén. La medicion siempre requiere un referente para observar la magnitud
de la medida.... La medicion parece un simple concepto. De algiin modo, cuando se
intenta disefiar un sistema de mediciéon de desempeno, la confusion y la ambigiiedad
tienden a aparecer. Hay 25 criterios que determinan la calidad de un buen sistema de
medicién:

Dindmico y flexible en el tiempo.

Adecuadamente simple. Tan simple como sea posible.

Operacionalmente claro. Facilitar una comprensiéon comin de la medicién.
Con énfasis en el grupo ‘meta’.

Comunicativo en el cambio.

Comunicativo en el conocimiento. Suministrar retroalimentacion.

Visible a los/as usuarios/as.

® N DR b=

Integrado en los procesos para permitir andlisis de secuencias de tiempo.
9. Grdfico.

10.  Analitico y estadistico.

11.  Equilibrado en las diferentes dimensiones del desemperio.

12.  Equilibrado en la perspectiva, de cara a la vision estratégica.

13.  Equilibrado en los enfoques cuantitativo y cualitativo.

14.  Participativo.

15.  Integrado, incluyendo indicadores de desempernio individual, grupal

y organizacional.
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16.  Cooperativo. Fomentar la cooperacion, mas que la competencia interna.
17.  Integrado en la jerarquia. Coherencia vertical.
18.  Alineado con las metas.
19.  Integrado en las dreas.
20. Integrado en las estrategias, acciones y mediciones.
21.  Regenerativo. Mejoramiento continuo.
22.  Oportuno. Puntual y a tiempo para decidir al surgir problemas.
23.  Relevante. Comprension de cémo decisiones afectan el proceso entero.
24.  Preciso. Localizar adecuadamente los temas para dar los datos
y la informacion.
25.  Integro. Proporcionar una medida significativa en la que se pueda confiar.

Después del analisis de lo anterior, construya su propia concepcion de ‘monitoreo’.

Compare su conclusién con el siguiente aporte:

El monitoreo es un componente del Sistema de Evaluacién, Monitoreo, Segui-
miento y Evaluacion _seMse, el cual en su esencia constituye una herramienta
practica para la recoleccion de datos en diferentes momentos dados del desa-
rrollo de un proceso. Su funcién es medir el ‘estado’ de la cuestion (enfoque de
eficiencia) de cara a los objetivos y los resultados esperados formulados y en
base al sistema de indicadores construido en una etapa previa. Es un proceso
sistematico que se ejecuta con la aplicacion de instrumentos especificos cuyos
contenidos corresponden a los indicadores ya mencionados. EI monitoreo se
orienta al control sobre la ejecucion de responsabilidades asignadas y a la faci-
litacion del ‘seguimiento’, del acompanamiento en el cumplimiento de respon-
sabilidades compartidas. Por ende debe ofrecer los datos necesarios para una

evaluacion (auto)critica y participativa.
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B. Seguimiento
La conceptualizacion de lo que es e implica el ‘seguimiento’ siempre dependera del

contexto del proyecto. Analicemos algunos aportes:
Quintero (1995, 76) refiere al seguimiento de la siguiente manera:

Se entiende por seguimiento la observacién, registro y sistematizacion de la eje-
cucién de las actividades y tareas de un proyecto social en términos de los recursos
utilizados, las metas intermedias cumplidas, asi como los tiempos y presupuestos pre-
vistos, las tacticas y la estrategia.

El seguimiento consiste en tener diferentes momentos de medicién de la situacion
del municipio para evaluar el proceso en marcha. Una vez obtenida la Linea de Base,
se comienza con la implementacion de las estrategias acordadas. En este proceso se
podran definir los nuevos momentos de “medicion” del avance de la estrategia, que
son la base de este sistema de seguimiento. Se debe informar el grado de avance de la
estrategia de desarrollo comunitario para poder ver como estd avanzando y qué ajus-
tes se deben realizar.

El Banco Mundial relaciona los términos de ‘seguimiento’ y ‘evaluacién continua’, al
expresar (Weaving y Thumm, 1998, 2):

Se entiende por seguimiento la evaluacién continua de la ejecucion de los proyectos
en relacion con un programa acordado, y de la utilizacion de insumos, infraestructu-
ra y servicios por parte de los beneficiarios del proyecto. El seguimiento proporciona
informacion constante a los administradores y otros interesados, retroalimentando la
ejecucion del proyecto.

Permite identificar, con la mayor prontitud posible, éxitos y dificultades reales o poten-
ciales, para facilitar la oportuna modificacion de la operacién del proyecto.

Urzta D. (2004, 19-...) plantea:

El seguimiento es una accién permanente a lo largo del proceso de los proyectos,
permite una revisién periédica del trabajo, tanto en su eficiencia en el manejo de re-

cursos humanos y materiales, como de su eficacia en el cumplimiento de los objetivos
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propuestos. Es de vital importancia que el seguimiento se realice como una parte

integrante del proceso del proyecto, acordada con los responsables de la gestién, para

que no suceda como una mera supervision. Recordemos que la funcién del sistema

consiste en aportar aprendizaje institucional y no en emitir dictdmenes.

Los propéositos del seguimiento son:

Fomentar la cultura de la evaluacion, la gestion del desempenio y la rendicion
de cuentas en funcion de los resultados esperados.

Alinear la evaluacion con el ciclo de los proyectos, como un elemento sustan-
tivo de la planificacion estratégica.

Alentar el aprendizaje institucional de todos los actores involucrados en el
proyecto con base en las evaluaciones efectivas y de calidad.

Promover el uso de la evidencia proporcionada por el seguimiento.

Elegir los resultados pertinentes y demostrar como y por qué producen los re-
sultados previstos o como mejoran lo esperado.

El mismo autor indica como claves del seguimiento:

Es indispensable realizar un seguimiento efectivo que sirva de base para una evalua-

cién de calidad, por esto es necesario:
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Integrar un DIAGNOSTICO o LINEA DE BASE que sirva para identificar las ex-
pectativas, hipdtesis, supuestos y resultados esperados. La linea de base es el punto
de referencia contra el cual evaluaremos las informaciones obtenidas.

Establecer los indicadores de cada caso, ya sea cobertura, eficacia, eficiencia, efec-
tividad o proceso. Los resultados esperados son el germen de los indicadores, en
estos se describe un punto de referencia que sera reflejado en una medida estadisti-
ca para cada caso. Es importante que en la definicion de los indicadores participen
los encargados de la gestién del proyecto y los aliados estratégicos involucrados
formalmente.

Programar el seguimiento conforme a plazos pertinentes y convenientes acordados
con los encargados de la gestién de cada proyecto.

Compartir en equipo el andlisis de la informacion resultante, con la participacion
de los encargados de la gestion y los aliados estratégicos.

Destinar recursos especificos a las actividades programadas para el seguimiento.
Definir los plazos y los medios para la difusién de la informacién, asi como las
audiencias principales que deberan conocerla.
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Chassagnes (s.f., 15) plantea respecto al seguimiento:

El seguimiento es acompaniar, verificar y actualizar lo que estamos haciendo en nues-
tro proyecto. Es el modo que tenemos de rectificar y mejorar las acciones si las cosas
estan saliendo mal. Permite ademds controlar la utilizacién de los recursos y el logro
de los resultados previstos. Los resultados del seguimiento contribuyen a consolidar
la informacién necesaria para la toma de decisiones durante la etapa de ejecucion,
permitiendo el manejo de datos concretos y sistematizados al momento de abordar
una evaluacion. Este proceso ha de ser agil, orientado y concertado, debe combinar
elementos cuantitativos y cualitativos.

Desde los aportes anteriores podemos observar y constatar diferentes puntos de vista,
sin embargo hay algunas similitudes. (También las hay con su propia experiencia?
Le invitamos a escribir en las siguientes lineas su concepcién de ‘seguimiento’ y pos-

teriormente comparar su aporte con él que aparece en el recuadro.

El seguimiento es otro componente integrante de un Sistema de Evaluacién,
Monitoreo, Seguimiento y Evaluacién _ seMse, el cual se basa en los datos ob-
tenidos a través del monitoreo. Mientras que el monitoreo mide ‘estados’, el
seguimiento, que es un proceso -o sea, consta de sus propias etapas-, permite
identificar tendencias en base a la reflexion conjunta (participativa) y com-
parativa (linea base) de cara a los niveles de cumplimiento de objetivos y resul-
tados esperados que se van alcanzando. La identificacion de estas tendencias
con sus consecuencias, llevara a continuar el camino iniciado, a remediar, o
a rectificar totalmente. EI enfoque principal del seguimiento es la eficacia del
trabajo que se esta desarrollando. Igual como en el caso del monitoreo, el segui-
miento se orienta al control sobre la ejecucién de responsabilidades asignadas
v a la facilitacién de la evaluacion a través de este acompanamiento en el cum-
plimiento de responsabilidades compartidas. El seguimiento no sélo apunta a

la evaluacion, sino es parte integrante de todo proceso evaluativo con enfoque
de calidad.
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C. Evaluacion

Rodriguez (1999, 14) identifica DIFERENCIAS entre monitoreo y evaluacion:

Las diferencias entre monitoreo y evaluacion se refieren mas a los mecanismos utiliza-

dos, su periodicidad y el objetivo propuesto en la planificacion inicial.

El monitoreo consiste en una serie de pasos para la

evaluacién, ya que permite el

seguimiento cotidiano del proceso y genera informacién que servird de insumo para

las evaluaciones previstas.

Las diferencias mas destacadas entre estos conceptos, las resume el siguiente cua-

dro:

Monitoreo y Seguimiento

Se realiza con mayor frecuencia, se puede
decir que es permanente.

Afecta las decisiones cotidianas, lo que
permite flexibilizar la planificacion
operativa.

Trata de medir la tendencia que llevan las
actividades hacia el logro de las metas y
objetivos.

Refleja el proceso de ejecucion de las
actividades del proyecto.

La informacién que proporciona esta
dirigida para ser utilizada hacia el interior
del proyecto.

Es una herramienta importante para la
ejecucion del proyecto.

Puede modificar la asignacion de rubros
o recursos del presupuesto aprobados al
indicar el cumplimiento de metas.

Se manifiesta a través de documentos

(informes), mas frecuentes, menos extensos.

Su nivel de accién es la eficiencia.

El objeto del monitoreo son las actividades,
productos, medios, recursos y resultados.
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Evaluacion

Se realiza con menor frecuencia en periodos
generalmente anuales o al finalizar etapas.

Afecta las decisiones en plazos mayores,
por lo general es insumo para la elaboracién
de la planificacién anual y de futuros
proyectos.

Mide el grado en que se modifica la
situacién deseado por el cumplimiento de
los objetivos y metas en plazos a periodos
establecidos.

Refleja el estado o situacion en que se
encuentra el proyecto y su impacto.

La informacién que brinda contribuye

al mismo tiempo en el &mbito interno y
externo, principalmente entes financieros
externos, donantes, contrapartes y
poblacién participante.

Es una funcién importante para reflexionar
sobre la planificacién.

Afecta la planificaciéon futura de recursos,
incluso puede determinar el plazo del
proyecto, cuando se propone ampliar o
cerrar un proyecto.

Se manifiesta en documentos (informes)
menos frecuentes, pero mas extensos.

Su nivel de accién es la eficacia y los
impactos.

El objeto de la evaluacién son los efectos y
los impactos.
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Corresponde a programacién operativa Corresponde a planificacién de largo plazo,
(monitoreo) y a mediano plazo planes estratégicos.

(seguimiento)

Para medir se basa en indicadores Se base en indicadores de impacto, efecto,
empiricos, unidades de medida de las resultados.

actividades.

El nivel de analisis del monitoreo es la En la evaluacién se analiza la visién,

ejecucion y la oferta técnica, los productos  misién, objetivos, estrategias y otros
inmediatos. Del seguimiento es el nivel de  aspectos esenciales, procurando visualizar
efectos. impactos.

Quintero (1995, 76), al referirse a la ‘Evaluacion de Proyectos’ expresa:

La Evaluacién es un proceso de andalisis critico de todas las actividades y resultados
de un proyecto, con el objeto de determinar la pertinencia de los métodos utilizados
v la validez de los objetivos, la eficiencia en el uso de los recursos y el impacto en los
beneficiarios.

La evaluacion utiliza la informacién obtenida y producida por el Sistema de Segui-
miento y Evaluacion y al comparar los resultados con los objetivos, identifica los as-
pectos que han dificultado o favorecido el desempenio del proyecto, con el propdsito de
sacar ensenianzas para un futuro proyecto.

La evaluacion es un proceso general de aprendizaje cuyos fines son, bdsicamente
(1) mejorar las condiciones presentes del proyecto, (2) sacar a flote las posibles insu-
ficiencias o errores del proyecto para contrarrestarlos y prevenirlos en el futuro, y (3)
destacar lo 1itil, eficiente y aceptable para actualizarlo teniendo en cuenta las circuns-

tancias que ayudaron a su éxito y las nuevas que se prevean.
ICCO de Holanda (2000, 29-30) define la evaluaciéon como:

Medidas diseniadas para evaluar el resultado del proyecto en relacién con sus objetivos
establecidos y el impacto que se desea lograr. Tradicionalmente, esta evaluacién es
considerada una actividad externa y retrospectiva en un punto en el tiempo. Pero tam-
bién incluye ‘evaluaciones permanentes’ basadas en el proyecto, y ‘auto-evaluacio-

nes’ (continuadas o tinicas) que realiza la organizacion que implementa el proyecto.

25



Sistemas de Evaluacién, Monitoreo, Seguimiento y Evaluacién de Proyectos Sociales

Budinich (1998, 8) establece diferencias entre evaluacion y auditoria, en base a una
referencia a un manual del PNUD para la Administraciéon de Proyectos:

“Lo mismo que la evaluacién, una auditoria supone la valoracién de la eficiencia y
eficacia y la formulacién de recomendaciones para promover mejoras. No obstante,
en la valoracion de estos elementos, la auditoria se distingue de la evaluacion por su
orientacién u objetivo. Normalmente, una auditoria se concentra principalmente en
la observancia de las normas y reglamentos vigentes, en vez de tratar de comprobar
la pertinencia y determinar los probables efectos o sostenibilidad de los resultados”.
Una auditoria por lo tanto no necesita ni analizar, ni documentar el aprendizaje del
provecto.

La Comisién Nacional de Juventud de Nicaragua (s.f. 5) expresa que la Evaluacién:
Implica juicios de valor, implicitos o explicitos. Resulta de comparar la informacion
contra patrones de referencia valorativos. Las evaluaciones dicen si algo es bueno o

malo, si sirve o no sirve, si responde o no a las expectativas.

Urzta (2004, 14), en el contexto de un Manual del sistema de seguimiento y evalua-
cion de la politica piblica de juventud (sse), plantea:

Entendida como evaluacion de resultados, es un proceso organizado de aprendizaje
que resulta de cotejar lo realizado con lo planificado. ... La evaluacion consiste en la
determinacion de una valoracién acerca de la marcha de la eficiencia y la eficacia, o
sea de los mismos aspectos que observa el seguimiento, sélo que al momento de eva-
luar se ubica el punto con respecto a lo esperado, es como una foto del momento.

El Cubano Chassagnes (s.f., 17) responde la pregunta ‘.Qué es la Evaluacion?’ asi:

A diferencia del seguimiento, la evaluacién es un proceso mas completo y profundo
de andalisis de la accién. Alli, luego de un lapso de tiempo previamente establecido,
realizamos un andlisis critico de todas las actividades y resultados del proyecto.

En este momento es de indudable importancia la informacién que hemos ido recogien-
do en el seguimiento. ... La evaluacion es el momento preciso de reajustar y progra-
mar las préximas etapas del proyecto o bien el momento de darlo por terminado. En

este tltimo caso se la denomina Evaluacién Final.
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Rodriguez (1999, 10-11), a quien ya citamos anteriormente, al comparar monitoreo y
evaluacion, aporta todavia sobre ‘evaluacion’, esta vez desde un enfoque de género:
La evaluacién desde el punto de vista semantico significa estimar, apreciar, calcular
el valor de una cosa. Como mecanismo institucional es el proceso integral y continuo
de investigacion y andlisis de los cambios mds o menos permanentes que se mate-
rializan en el mediano y largo plazo, como una consecuencia directa o indirecta del
quehacer institucional o del proyecto en el contexto, la poblacion y las organizaciones
participantes. ... La evaluacion es de cardcter integral y transformador, nos refiere a
como mujeres y hombres de las comunidades en que trabajamos han modificado sus
actitudes y comportamientos. La evaluacién compara los avances del proceso con los
objetivos, identifica los aspectos que han dificultado o favorecido el desemperio y avan-
ce, con el propésito de generar aprendizajes.

La evaluacion facilita el andlisis critico de los efectos e impactos del plan, programa
o proyecto, con el propdsito de determinar la pertinencia de los métodos utilizados, la
validez de los objetivos, la eficiencia en el uso de los recursos y el impacto en relacién
con los grupos participantes.

En cuanto a los procesos de evaluacion, nos encontramos con muchas concepciones
tedrico-practicas, también muchas criticas. CERIS (2003, 7), desde Brasil plantea:

El criterio economico, la eficiencia medible, la productividad, los bienes materiales
construidos no deben ser tomados como criterios absolutos para la evaluacion de un
proyecto. “Muchas veces esos proyectos son elaborados sin la participacion efec-
tiva de la comunidad y son ejecutados siguiendo modelos de gestion vertical, de
arriba hacia abajo, con la colaboracion de instituciones locales que actian tini-
camente como representantes formales de la comunidad”. En la perspectiva de
construccion de nuevas relaciones sociales, un proyecto concebido, elaborado y
gestionado de arriba hacia abajo es impensable”. Sin embargo, cada dia nos en-
contramos con proyectos verticales y centrados en una visién estrictamente econémi-
ca. Y, finalmente, son divulgados como proyectos de éxito.

Uno de los aspectos fundamentales de cara a la calidad en los procesos de evaluacion

constituye sin duda la participacion.
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Los métodos participativos permiten la intervencion activa en la toma de decisiones
para quienes tienen algo que ver con un proyecto, programa o estrategia; generan un
sentimiento de identificaciéon con los resultados y recomendaciones. Los métodos
examinan las cuestiones pertinentes haciendo que participen en el diseno, los verda-
deros protagonistas.

Establecen asociaciones y una mayor identificacion local con los proyectos. Mejoran
los conocimientos locales, la capacidad de gestion y las competencias. Ofrecen infor-
macion oportuna y fiable para la toma de decision sobre la gestiéon. Algunas veces,
estos métodos parecen poco objetivos. Requieren mucho tiempo para que las partes
interesadas puedan participar de forma significativa. Posible predominio y utilizacion
inadecuada de algunas partes interesadas para proteger sus propios intereses. (BM,
2002, 16)

Y como instrumentos de participacién se indica en el mismo documento:

Analisis de las partes interesadas: es el punto de partida de la mayoria de las eva-
luaciones sociales y estudios basados en la participacién. Se utiliza para llegar a una
comprension de las relaciones de poder, influencia e intereses de las distintas personas
que participan en una actividad y para determinar quién debe intervenir y cuando.

Evaluacion local participativa: es un método de evaluacion que trata de intercam-
biar conocimientos entre la poblacién local, tanto rural como urbana, y personas aje-
nas. Permite a los responsables de las actividades de desarrollo y a la poblacién local
evaluar y planificar intervenciones adecuadas basadas en la colaboracion, utilizando
muchas veces técnicas visuales para que puedan participar las personas que no saben

leer ni escribir.

Evaluacion de los beneficiarios: implica la consulta sistematica a los beneficiarios
de los proyectos y a otras partes interesadas para identificar y disefiar iniciativas de
desarrollo, detectar los obstaculos a la participacion e intercambiar opiniones para
mejorar los servicios y actividades.

Seguimiento y evaluacién participativos: implica la participacién de las partes inte-
resadas en diferentes niveles y en forma conjunta para identificar problemas, recopilar
y analizar la informacion y generar recomendaciones.
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¢Qué observaciones merecen estos aportes anteriores? ¢Esta de acuerdo con lo plan-

teado? {Observa contradicciones entre los diferentes puntos de vista?

Defina a continuacién su propio concepto de ‘evaluacién’. Puede relacionarlo con los
conceptos anteriores tratados en este capitulo. Comparta su construccién con la de
las/os demas y saque sus conclusiones. Posteriormente, compare con lo planteado en

el re-cuadro que sigue.

Mi concepto:

Mis conclusiones, después de compartir con los conceptos construidos por las demés

personas:
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La evaluacion, igual como el monitoreo y el seguimiento, constituye un
componente del Sistema de Evaluacion, Monitoreo, Seguimiento y Evaluacion
_ seMse. Es un componente integrador, ya que abarca los aprendizajes
significativos de los dos componentes anteriores, siempre y cuando se trata de
un momento de evaluacion que corresponde a ‘después de haber iniciado la
ejecucion del proyecto’. Como se constatara mas adelante también se debe
considerar la ‘evaluacion PREVIA’ al proyecto (ver 2.3.), esto no es el caso por
el momento. La evaluacion es un proceso en si y puede tener como objeto
un proceso o un producto (parcial o final) (ver 2.3.). Este proceso parte de
los hallazgos del monitoreo y el seguimiento -donde ya se ha establecido una
comparacion con una linea base y los resultados de otros momentos anteriores
de evaluacién-, profundiza sobre los mismos para poder llegar a la formulacién
de un juicio de valor. La interpretacién que permite llegar a este juicio de
valor se basa en el sistema de indicadores correspondiente a los objetivos y los
resultados esperados.

Consideramos fundamental la metodologia que se implementa en el proceso
de evaluacion. Para que la evaluacién resulte en un aprendizaje significativo,
es indispensable que el Proceso sea Construido colectivamente (niveles altos
de participacion de todos los sectores involucrados) como una Oportunidad de
Aprendizaje, el cual debe integrar una actitud emprendedora (de cara a encon-
trar formas significativas de interpretacion de resultados y de alternativas de
superacion) de calidad.

Un proceso de evaluacién, igual como el monitoreo y el seguimiento, se orienta
al control de responsabilidades asignadas con su valoracién critica correspon-
diente, y al juicio critico colectivo (consensuado o diferenciado) de los niveles
de cumplimiento de responsabilidades compartidas.
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En esta pagina, se les presenta un resumen, indicando la interrelacién y las diferen-

cias entre ‘monitoreo’, ‘seguimiento’ y ‘evaluaciéon’. Es un resumen incompleto, ya

que al considerar el todo como un sistema hace falta integrar la evaluacién ‘previa’,

tal como se verd mas adelante.

Dimensiones

Temporal

Base

Referencia

Toma de
decisiones

Lo que hace

Relevancia

Uso

Enfoques

Sistema de ... - Monitoreo — Seguimiento - Evaluacién
MONITOREO SEGUIMIENTO EVALUACION
Frecuente y Permanentemente Peri6dicamente
sistematicamente Enfoque de proceso y de Enfoque de Proceso y/o

Cortes transversales
Aplicacion de
Instrumentos
(Supervision)

Objetivo y Resultados
Esperados — Sistema
de Indicadores

Linea base y
resultados anteriores
de monitoreo

Decisiones operativas
(actividades)

Mide ‘estados’ de la
cuestion

Mide RESULTADOS
de ACTIVIDADES
(eficiencia,...)

Obtencion de datos

Interno

De control (y de
Acompanamiento)

vivencia / Participante

Resultados de
Monitoreo
Observacién
Participar y compartir
Comunicacién
Sistematizacién
(Intra-, Inter-, Retro- e
Infra-visién)

Objetivo y Resultados
Esperados — Sistema de
Indicadores

Linea base y resultados
monitoreo

Decisiones tacticas
(definir rumbos
— programas)

Identifica y describe
‘tendencias’

Describe EFECTOS de
QUEHACERES
(eficacia,...)

Compartir sentires
y pensares, saber
interpretar
Retro-alimentacién

Interno

De acompanamiento (y
de Control)

de Producto

Resultados del
Monitoreo

Resultados del
Seguimiento
Participacion
Comunicaciéon
Aplicacion de Técnicas
(Intra-, Inter-, Retro- e
Infra-vision)

Objetivo y Resultados
Esperados — Sistema de
Indicadores

Linea base

Decisiones estratégicas
(visiones, misiones,
estrategias, niveles
alcanzados en cuanto a
objetivos y resultados
esperados)

Emite juicios de valor
Valora IMPACTOS de
ESTRATEGIAS EN
EJECUCION O YA
EJECUTADAS
(pertinencia,...)

Construir
conjuntamente una
oportunidad de
aprendizaje de cara a la
superacion

Interno y/o Externo

De ‘Aprendizaje’ -
Constructivo
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¢{Quién? ‘Autoridades’ en Facilitadoras/es y El mayor nimero
base a un poder actoras/es clave posible de actoras/es
compartido involucradas/es
productos efectos impactos

¢{Podemos completar el cuadro anterior? (Qué le falta, qué le sobra, qué estd mal ubi-
cado? Analicen, discutan, comparen y decidan... CONSTRUYAN, en base a todo lo
anterior y su experiencia propia, SU PROPIO CUADRO COMPARATIVO...

2.3. TIPOS DE EVALUACION

Abordaremos diferentes tipos de evaluacién, que podrian servir para comprender y
orientar mejor nuestras practicas. Queda como tarea identificar y definir/describir

otros, que por una u otra razén no se integraron a este texto.

a. Evaluacion ex-ante (antes), on-going (durante)., ex-post (después)

Al analizar los textos disponibles sobre evaluacion, resulta interesante constatar que
en el ambito socio-educativo, la evaluacién hace referencia a procesos (participa-
tivos) a desarrollar mas que todo al finalizar una determinada etapa o el proyecto
completo en si, independientemente que hay muchas voces que asignan importancia
a la ‘evaluacién continua’, la ‘evaluacion permanente’, la ‘evaluacién formativa’,...
en contraposicién a la ‘evaluacion de productos’, la ‘evaluacién de resultados’ o la
‘evaluacién sumativa’... Sin embargo, al retomar textos cuyos contenidos hacen re-
ferencia a la ‘evaluacién (social) de proyectos™, desde el area administrativa y socio-
econdmica, nos encontramos con un enfoque de la evaluacién hacia el trabajo previo
(diagnostico), un énfasis en los estudios previos (pre-inversion: pre-factibilidad y fac-
tibilidad) a la ejecucién de los proyectos. Se trata de estudios, cuyos resultados més
bien permitiran ‘evaluar’ (= emitir un juicio de valor) TODAS las condiciones previas

de un proyecto.

En los quehaceres orientados hacia el desarrollo comunitario, es importante retomar
las ideas esenciales de los diferentes enfoques. De alli, que en el siguiente inciso, al

referirnos a un Sistema, lo haremos en el sentido de un Sistema de Evaluacion—- Mo-

5Baca Urbina G. (2001-4), Evaluacién de Proyectos. McGraw-Hill, México, 383 pp. / Fontaine E.R. (1999-12),
Evaluacién social de proyectos. Alfaomega, Colombia, 471 pp. / Sapag Chain N. y Sapag Chain R. (1996-3), Pre-
paracién y evaluacién de proyectos. McGraw-Hill, Santafé de Bogota, 404 pp.
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nitoreo-Seguimiento-Evaluacién, dejando claro que la evaluacion es principio y
fin (para empezar de nuevo) de todo proyecto socio-econémico, también en la comu-
nidad, ya que lleva a mayores niveles de conciencia sobre lo que hacemos y a qué

apuntamos.

Urzta (2004, 45) propone cuatro tipos de evaluacién que aportan valoraciones dis-
tintas:

Al principio® (ex ante): Una evaluacion diagndstica que arroja informacién sobre los
posibles impedimentos o las oportunidades para obtener los resultados esperados.

A la mitad (intermedia): Facilita plantear correcciones dentro del proceso del proyec-

to. Es importante no confundirla con el seguimiento que es una actividad continua. La

evaluacion intermedia es una actividad programada con los siguientes pasos:

1. Definir preguntas concretas a las que la evaluacién deberd responder conforme al
andlisis de los objetivos, andlisis de los indicadores y el andlisis participativo.

2. Definir los indicadores necesarios para analizar los criterios de evaluacién de la
gestion: eficiencia, eficacia, pertinencia, resultados y efectos.

3. Establecer un plan de recoleccion de la informacién para los criterios acordados
y los indicadores definidos.

4. Identificar a los principales implicados en el proceso, los informantes clave, los
aliados estratégicos, los responsables de la gestién u otros.

5. Elaborar el informe intermedio y difundirlo a los implicados.

Al término (evaluacion final): La evaluacion al final sirve para establecer los al-
cances obtenidos y compararlo con lo planificado y formular hipétesis sobre nuevos
proyectos.

Posterior (ex post): Es una evaluacién con mayor profundidad, mas alla del alcance
inmediato del proyecto; extrae lecciones, hallazgos y evidencias, permite la elabora-
cion de recomendaciones objetivas para nuevos proyectos. Es la base para determinar
el grado de efectividad sostenible.

50jo con esta terminologia, ya que ‘al principio’ se podria interpretar como ‘al inicio de la ejecucién del proyec-
to’ y al ser asi, ya no corresponderia a una evaluacién ‘ex-ante’ como se planteard mas adelante en este texto.
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Robles y Luna R. (1999, 6), especificamente en el caso de proyectos ambientales, ha-

cen referencia a diferentes perspectivas temporales y metodolégicas de evaluacion:

a. Ex-ante con el fin de lograr una ubicacion plena en el contexto y determinar la in-
tencionalidad y direccionalidad éptimas para lograr el maximo de impacto.

b. Concurrente, durante la ejecucion con el fin de determinar si la forma en que se
esta ejecutando permite generar el impacto buscado.

c. Ex-post para determinar si se generé o no el impacto previsto y hasta qué punto, los
resultados son atribuibles a las acciones realizadas.

Profundizaremos brevemente en cada uno de estos momentos.

ANTES

En el caso de los procesos de evaluacion que se realizan antes de ejecutar un proyecto

todavia hay que considerar dos momentos:

1. Todo el proceso evaluativo que se desarrolla, en sus diferentes etapas, como parte
de la preparacién de un proyecto hasta llegar a la decisién definitiva de elaborar
el proyecto tal como se requiere formalmente. (pre-inversiéon_ preparacion del
proyecto)

2. El proceso evaluativo que se necesita desarrollar durante la formulacién del pro-
yecto y que facilitaré los datos necesarios para la elaboracién del sistema de ob-
jetivos y de indicadores. El sistema de indicadores es la base fundamental para
la construccién posterior de todo el plan de monitoreo, seguimiento y evaluacién
durante la ejecuciéon del proyecto. (formulacién del proyecto  preparacién de la
evaluacion)

Loégicamente el primer momento permitird obtener mucha informacién, muy ttil para
el segundo. Sin embargo, posiblemente no es suficiente y habra que conseguir datos
adicionales (complementarios).

ICCO (2000, 15-17), de Holanda, considera la evaluacién en esta etapa (ANTES) como
‘preliminar’ para preparar el terreno:

La evaluacién preliminar de cualquier ‘intervencion’ proyectada cominmente inclu-

ye:
* Una evaluacién general del drea factible de ser intervenida, tomando en cuenta el
contexto nacional e internacional.
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Una identificacion preliminar de las personas que serian directamente beneficia-
das con el proyecto — posibles “beneficiarios” o “grupos meta”- y sus caracteristicas
y preocupaciones, sus problemas y los factores que podrian causarlos.

Un andalisis de los intereses y preocupaciones de las personas presentes en el drea
que podrian verse afectadas por — o podrian afectar - el proyecto (“andlisis de los
participantes”), incluida la consideracién de las respuestas que ya se hayan dado
a los problemas y preocupaciones de los grupos meta.

Una definicién preliminar de la respuesta que podria ofrecer la ONG, tomando en
cuenta su mision, visién y mandato, ademas de su base de recursos.

En este punto, la ONG por lo general decide si, tomando en cuenta su mandato, esta

bien posicionada y preparada para intervenir en el area. También se forma una pri-

mera vision de las prioridades y limitaciones que afectaran la planificacién.

Como parte de una evaluacion preliminar, también identifican la evaluacion de la

participacion:

¢Quién esté participando, clarificando principalmente el rol de las mujeres, pero
también la participacién de otros grupos o categorias sociales?

¢Hacia quién estan destinados los beneficios del proyecto?

¢{Qué métodos e instrumentos se utilizaran en el proceso de planificacién parti-
cipativa (por ejemplo, relaciones publicas, debates grupales, entrevistas semi-es-

tructuradas)?

Otro aspecto mencionado de la ‘Evaluacién Preliminar’ es el andlisis de la situacion,

incluyendo el problema:

Un ‘andlisis de situacién’ identifica:

(a) problemas prioritarios, tal como éstos son entendidos a nivel local;

(b) sus principales causas, tanto a nivel local como a nivel regional, nacional o
internacional;

(c) causas que podrian ser abordadas mediante una intervencion local;

(d) recursos existentes al interior de la comunidad, o provenientes de terceros, que
podrian ayudar a contrarrestar los problemas.

La identificacién de los problemas y el sondeo de las bases deberian ayudar a iden-
tificar tanto las oportunidades como los obstaculos existentes.

También es importante saber qué estan haciendo o planean hacer otras ONG’s.
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Es necesario realizar un andlisis de riesgo para identificar factores externos que po-
drian hacer peligrar la produccion o resultados o el logro de los efectos y/o impacto
buscados.

Las consideraciones costo/beneficio y las restricciones de tiempo deben ser tomadas
en cuenta al momento de considerar qué problema podria ser abordado, y de qué
forma.

El andlisis de la situacion raramente es terminado antes del inicio del proyecto y,
por lo tanto, deberia ser extendido y actualizado utilizando la informacién y puntos
de vista obtenidos del monitoreo, las revisiones y los estudios posteriores de evalua-
cion.

Parte fundamental de la evaluacién preliminar es prever y visualizar cémo se va a

monitorear y evaluar el desarrollo de proyecto, en caso que se decida su ejecucion:

Las bases del monitoreo se establecen en la etapa previa, cumpliendo los siguientes

requerimientos:

Especificacion de acuerdos para realizar monitoreo, incluidas las responsabilida-
des, procedimientos, métodos y herramientas para obtencién y andlisis de la infor-
macion.

Es necesario que los métodos y procedimientos a ser incorporados observen y en-
treguen informacion sobre actividades y resultados imprevistos, pero importantes,
y sobre los cambios de contexto y al interior de la propia ONG.

Durante el periodo de planificacién, es necesario realizar preparativos para la eva-

luacion:

Se debe preparar una lista con los efectos esperados del proyecto en relacién con
sus objetivos especificos, con indicadores de efectividad; ademas, dicha lista debe
contener el impacto esperado, en relacion con la meta, con sus correspondientes
indicadores de impacto.

Debe existir una disposicion organizacional para realizar una evaluacién que
especifique las responsabilidades, procedimientos e instrumentos para la recopila-
cion y andlisis de los datos, y también un presupuesto.

Desde un punto de vista mas ‘administrativo’, se hace referencia al concepto de ‘eva-

luacion de proyectos’, conceptualizandolo como: un conjunto de antecedentes jus-

tificatorios en donde se establecen ventajas y desventajas que significa la asigna-
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cion de recursos a una determinada idea o a un objetivo determinado. El objetivo
es plantear premisas y supuestos que hayan sido sometidos a convalidacién a través
de distintos mecanismos y técnicas de comprobacién. Aqui se trata de la etapa de
pre-inversion, la que integra los estudios de perfil, pre-factibilidad y factibilidad.

El nivel de estudio inicial es el denominado ‘perfil’, el cual se elabora a partir de la
informacion existente, del juicio comtn y de la opinién que da la experiencia. En tér-
minos monetarios s6lo presenta estimaciones muy globales de las inversiones, costos

0 ingresos.

Se hacen consideraciones acerca de la situacién ‘sin proyecto’: proyectar qué pasara
en el futuro si no se pone en marcha el proyecto. Se busca determinar si existe alguna
razon que justifique el abandono de una idea antes de que se destinen recursos para
calcular la rentabilidad en niveles mas acabados (PRE-FACTIBILIDAD y FACTIBILI-
DAD).

Se seleccionan aquellas opciones que son mas atractivas para solucionar un proble-

ma.

Otro nivel de estudio es él de pre-factibilidad. Profundiza la investigacion, se basa
principalmente en informacién de fuentes secundarias para definir, con cierta aproxi-
macion, las variables principales referidas al mercado, a las alternativas técnicas de
produccién y a la capacidad financiera de los inversionistas. En términos genera-
les, se estiman las inversiones probables, los costos de operacién y los ingresos que
demandaréd y generara el proyecto. Como resultado surge la recomendacién de su
aprobacioén, su continuacién en otro estudio mas profundo, su abandono o su poster-

gacion hasta cumplir determinadas condiciones minimas.

El estudio més acabado, denominado de factibilidad, se elabora sobre la base de
antecedentes precisos obtenidos a través de fuentes primarias de informacién. Se
pretende contestar la interrogante de si es o0 no conveniente realizar una determinada
inversién. Esta recomendacién sélo sera posible si se dispone de todos los elementos
de juicio necesarios para tomar la decisiéon. En general, son 5 los estudios particula-
res que deben realizarse para evaluar la factibilidad: la viabilidad comercial, técnica,
legal, de gestion y financiera. Cualquiera que llegue a una conclusién negativa deter-

minara que el proyecto no se lleve a cabo, aunque razones estratégicas, humanitarias
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u otras de indole subjetiva podrian hacer recomendable una opcién que no sea viable
financiera o econémicamente, como por ejemplo algunos proyectos de impacto so-
cial.

Viabilidad comercial: Indicara si el mercado es o no sensible al bien o servicio pro-
ducido por el proyecto y la aceptabilidad que tendria en su consumo o uso. En mu-
chos casos, la viabilidad comercial se incorpora como parte del estudio de mercado
en la viabilidad financiera.

Viabilidad técnica: Estudia las posibilidades materiales, fisicas, y quimicas de produ-
cir el bien o servicio que desea generarse con el proyecto.

Viabilidad legal: Podrian existir algunas restricciones de caréacter legal que impedi-

rian su funcionamiento en los términos que se pudiera haber previsto.

Viabilidad de gestién: Definir si existen las condiciones minimas necesarias para
garantizar la implementacién, tanto en lo estructural como en lo funcional. Verificar
en el estudio financiero si existen incongruencias que permitan apreciar la falta de
capacidad de gestion.

Viabilidad financiera: Determina la conveniencia econémica y financiera del pro-

yecto.

Existen otros estudios de viabilidad tales como: el estudio de viabilidad organizacio-
nal para el analisis de la estructura de la organizacién; el estudio de viabilidad poli-
tica que permite el anélisis del apoyo de las instituciones politicas al proyecto, y de
la estabilidad institucional del pais; el estudio de viabilidad sociocultural en base al
anélisis de las barreras e incentivos que tiene el medio social para la implementacién
del proyecto; etc.

Desde otro punto de vista, més integral, se distinguen en esta etapa de evaluacion
(ANTES) tres enfoques: (i) la medicién de la rentabilidad del proyecto, (ii) el analisis
de las variables cualitativas y (iii) la sensibilizacién del proyecto.

(i) Cuando se calcula la rentabilidad se hace sobre la base de un flujo de caja que se
proyecta sobre una serie de supuestos.
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(ii) El analisis cualitativo complementa a la evaluacién realizada hasta el momento,
con todos aquellos elementos no cuantificables que podrian incidir en la decision
de realizar o no el proyecto. Principal dedicacién habra de darse a la identifica-
cién de los aspectos més débiles del proyecto;

(iii) El ultimo enfoque podréa avocarse a sensibilizar sélo aquellos aspectos que po-
drian, al tener mayores posibilidades de un comportamiento distinto al previsto,

determinar cambios importantes en la rentabilidad calculada.

Las evaluaciones ‘ex-ante’ pueden ayudar a mejorar el desempenio de un proyecto

en todas las etapas de su ciclo y mejorar las politicas y procedimientos de la orga-

nizacién. Las evaluaciones ejecutadas correctamente (antes) reportan las siguientes

ventajas:

1) ayudar a analizar el desempeno de la organizacion en las etapas de definicion y
planificacion de los proyectos;

2) respaldar el desempenio de las unidades ejecutoras mediante el monitoreo y la
capacitacion en métodos de evaluacion;

3) medir hasta qué punto se alcanzan los resultados previstos y analizar los factores
que obstaculizaron o contribuyeron a este logro; y

4) evaluar los efectos e impactos de los proyectos sobre sus beneficiarios.

La evaluacién (ex-ante) de los proyectos permite contestar por parte de las/os respon-
sables las siguientes preguntas:

* (Qué producir? (tipo de bienes productos y cantidades)

e (Como producir? (relaciones de produccion tipos de insumos y cantidad)

e (Para quién producir?

* (Quién va a financiar?

e (Dénde producir?

e (Cuando producir?

Para ello deben determinarse:

* Los beneficios sociales del impacto

* Las demandas de los productos dirigidas al proyecto

* Los posibles precios de los productos ofertados por el proyecto

e La viabilidad financiera (comparando ingresos de los productos con gastos en in-
sumos o costos de los productos)
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* Después se debe realizar un analisis de beneficio costo La aplicacién de esta me-
todologia general, modificada con las particularidades que cada tipo de proyecto
exige, permite la formulacién de proyectos en forma sistematica y eficiente.

Otro componente de una ‘evaluacién ex-ante’ del proyecto es su ANALISIS DE RIES-
GO.
El riesgo se manifiesta en la variabilidad de los rendimientos del proyecto... Para su

célculo econémico técnico referimos a los libros especializados’.

Sapag v Sapag (1996, 377) también hacen referencia al ANALISIS DE SENSIBLI-
DAD:

El andlisis de la sensibilidad permite medir cudn sensible es la evaluacion realizada
a variaciones en uno o mas parametros decisorios.... Visualizar qué variables tienen
mayor efecto en el resultado frente a distintos grados de error en su estimacion permite
decidir acerca de la necesidad de realizar estudios mas profundos de esas variables,
para mejorar las estimaciones y reducir el grado de riesgo por error.

Definitivamente, la evaluacién, desde ANTES de formular el proyecto es un compo-
nente fundamental a tomar en cuenta. Su proyeccion sigue durante y después de la

ejecucion del proyecto.

¢Como manejamos la evaluacion en esta etapa de los proyectos en nuestro ambito
institucional? {Por qué? ¢ Ventajas y desventajas?

A continuacién implicancias de la evaluacion durante el desarrollo del proyecto.

DURANTE...

Una vez elaborado el proyecto y tomada la decisiéon de ejecutarlo, es necesario imple-
mentar el Sistema de Evaluacién, Monitoreo, Seguimiento y Evaluacion _ SEMSE. De
acuerdo a lo ya planteado, esto implica, al menos tres procesos:

1. Elaboracién y definicién de una linea base (situacién al inicio de la ejecucién del

proyecto), la que seré el punto de referencia para valoraciones posteriores.

7Sapag Chain N. y Sapag Chain R. (1996-3), Preparacion y evaluacion de proyectos. McGraw-Hill, Santafé de
Bogot4, 404 pp. / Fontaine E.R. (1999-12), Evaluacién social de proyectos. Alfaomega, Colombia, 471 pp.
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2. Momentos ‘intermedios’ (de monitoreo, seguimiento y evaluacién)

3. Evaluacioén ‘final’, al concluir el proyecto en cuestion.

a. En cuanto a la definicion de la Situacion Inicial _ linea (de) base:

Se realiza al inicio, con la mayor participacion posible de representantes de los gru-
pos meta para facilitar la construccién de mayores niveles de conciencia todavia en
cuanto a la situacion que ‘vivimos’. El marco de referencia, l6gicamente es el sistema

de indicadores incluido en el proyecto. Es la evaluacién inicial.

b. En cuanto al monitoreo y el seguimiento?®:

* Los proyectos deberian ser monitoreados no sélo con una mirada retrospectiva,
sino que, ademas, con un punto de vista prospectivo.

* El proceso de monitoreo deberia efectuarse con la activa participacién del per-
sonal en todas las etapas, y deberia disponer que exista una apertura en el flujo
ascendente y descendiente de informacién y un espacio para el aprendizaje y el
desarrollo organizacional.

* La recopilacién de los datos deberia limitarse a la minima cantidad de informa-

cién que sea necesaria para el cumplimiento de los objetivos del SEMSE.

Esta evaluacion ‘durante’ u ‘on-going’, en oca-
SI HUBIERA SABIDO QUE

e e siones también es calificada como ‘Evaluacién

DATRASCION. NEHCARARKL: FEND) intermedia’. La evaluacion intermedia se pue-

de hacer en cualquier momento durante la eje-
cucion del proyecto. Suele usarse para analizar
maés a fondo los problemas de ejecucién, o para
ayudar a tomar decisiones sobre el desarrollo
del proyecto. En todo proceso de ‘evaluaciéon

intermedia’ se suele considerar:

a) Antecedentes: Propésito de la Evaluacion.
Involucrados Principales.
b) Marco Légico del Proyecto.

8Basado en: ICCO (2000), Pautas para una buena planificacién, monitoreo y evaluacion (pme) de proyectos
de desarrollo comunitario implementados por ong del hemisferio sur con el respaldo de organismos ecumé-
nicos europeos. En internet: http://www.ico.nl, p. 18.
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Metodologia de Evaluacién: Disefio / Enfoque General. Fuentes de Datos. Instru-
mentos. Equipo de Evaluacién. Factores Limitantes. Organizacién del Informe.
Pertinencia del proyecto. Repercusiones de continuar el proyecto con o sin refor-
mulacién.

Eficiencia: Administraciéon de las Actividades al proyecto. Normas y control de
calidad.

Problemas en la Ejecucién del Proyecto: identificacién, anélisis y soluciones pro-
puestas Conclusiones y recomendaciones.

Eficacia: Logro de los componentes del Proyecto, planificados y reales hasta la
fecha. Repercusiones de deficiencias encontradas. Efectos no planificados y su
congruencia con el propésito.

Conclusiéon: Continuidad de la justificacién del proyecto. Medidas para mejorar el
desempeno. Experiencia adquirida y lecciones emergentes. Desempeiio operativo.
Impacto de desarrollo.

Los datos obtenidos del monitoreo y el seguimiento revisten la siguiente importan-

cia:

Pueden mejorar la ejecucion de los proyectos.

Los mecanismos eficaces, para recopilar y distribuir datos, facilitan la toma de
decisiones para mejorar el desempeno de los proyectos.

Pueden contribuir al redisefno de los proyectos para mejorar su desempeno.

La evaluacién intermedia puede servir para diagnosticar problemas de gestion
durante la ejecucion.

A veces es necesario efectuar las dos evaluaciones por existir problemas de disefio

y gestion

c. En cuanto al periodo de conclusion del proyecto:

Ademas de las actividades de monitoreo y de evaluacién formales ejecutadas durante

la ejecucion de los proyectos en el ciclo de evaluacién, también se produce la ‘eva-

luacién de terminacién’. La adquisicién de conocimiento institucional emergente de

la experiencia adquirida se puede lograr por medio de los: Informes de Terminacion

de Proyectos, los Anélisis de Ejecucion de Proyectos; y las Evaluaciones Ex-Post (ver

proximo inciso).
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Los Informes de Terminacién de Proyecto constituyen al mismo tiempo el Gltimo
eslabon del monitoreo y seguimiento, y el primer eslabén de la evaluacion ex-post
del proyecto.

Un Informe de Terminacién de Proyecto suele incluir como minimo:
* Resumen del proyecto

* Detalles del proyecto

* Resultados del proyecto

* Fundamentos para los cambios desde que se aprobé el proyecto

* Resultados obtenidos

* Diferencias entre los resultados planificados y los obtenidos

* Recomendaciones para proyectos futuros.

También se deben considerar los siguientes aspectos:

* Continuidad de la justificacion del proyecto

* Eficiencia del proyecto

* Efectividad del proyecto

» Efectos e impactos del proyecto

* Experiencia adquirida (nivel de aprendizaje) con el proyecto.

Para concluir en cuanto a los aportes sobre la ‘evaluacion durante’ mencionamos los

tres campos o competencias que indica Quintero Uribe (1995, 227-258) al referirse a

la evaluacion de avances y logros parciales y el seguimiento a la estrategia y al pro-

ceso?:

* El cumplimiento de actividades o metas intermedias (productos, grado de eficacia
y grado de efectividad)

* La evaluacién del proceso (Recursos humanos, fisicos y financieros; tiempo y grado
de eficiencia)

* La evaluacién de la estrategia (estrategia y tdcticas: pertinencia, sustentabilidad,
desarrollo humano sostenible, equidad y apropiacion).

A continuacion, lo que significa la evaluacion después o ex-post.

9En cuanto a la evaluacién de procesos y productos se profundizaré en el capitulo 3 de este texto.
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DESPUES

Al considerar la evaluacién como un proceso continuo, se asume que la terminacion
de un proyecto no significa el final de las contribuciones al proceso de desarrollo.
Aun cuando un proyecto haya tenido éxito en generar sus productos, generalmente
falta mucho para alcanzar los objetivos de contribucién directa a la calidad de vida de
las/os beneficiariasos y de impacto de desarrollo (a largo plazo). La funcién especial
de una evaluacion ex-post es efectuar un ‘examen’ sistematico sobre los niveles de
desarrollo, correspondientes al sistema de objetivos e indicadores, alcanzados mas a

largo plazo.

Desde un enfoque mas ‘administrativo’, se refiere a ‘informe de operaciones’ (se ela-
bora después de haber concluido la ejecucion del proyecto). La evaluacién de ope-
raciones del proyecto, o evaluacién del impacto! implica entender sus consecuen-
cias sobre el proceso de desarrollo para confirmar éxitos y aprovechar la experiencia
adquirida para aprender de proyectos cuyo impacto fue modesto. Se valora en lo
tecnologico, institucional, econémico, politico, social y cultural, y lo ambiental. Las
evaluaciones operativas eficaces de tipo ex-post, estudian la continuidad de la justi-
ficacion, la eficacia, la efectividad, los efectos e impactos, y aportan lecciones apren-

didas a través de la ejecucion de proyectos.

El Proceso de Evaluacion Ex-post:

1) Determinacion de aspectos previos (términos de referencia, si es externa o inter-
na)

2) Seleccion de evaluadoras/es en base a ‘actitudes profesionales’ (autoridades ‘cons-
truidas’)

3) Formulacién del plan de trabajo.

4) Informe de evaluacion: sesiones informativas con involucradas/os, oportunida-
des para confirmar conclusiones y recomendaciones, distribucién electrénica de
conclusiones, recomendaciones y lecciones aprendidas, y al final un informe de
evaluacion escrito.

5) Aprobacién del informe.

1 Ver también inciso 3.2. de este texto.
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En el caso de CANTERA (2002, 37), definen la evaluaciéon ex-post de un proyecto

como:

* El propésito principal de esta fase es aprender de la experiencia.

* Lo que se evaliia, fundamentalmente, es si el proyecto fue eficaz y eficiente, y por
qué.

* El impacto sobre el desarrollo sélo se conoce bastante tiempo después de la termi-
nacion.

* El conocimiento logrado con la evaluacion se utiliza en el disefio de otros proyectos
posteriores.

CONCLUSION:

El desarrollo de la capacidad de evaluacion es importante por diferentes razones:

e Una mayor capacidad de evaluacién contribuird a aumentar la efectividad de la
‘inversién’ y ayudara a resolver los problemas de desarrollo, mejorando asi el des-
empeno global de la organizacién.

e El desarrollo de la capacidad de evaluacién contribuira a respaldar el mejoramien-
to en la capacidad de gestion de las organizaciones. Las evaluaciones, definitiva-

mente son herramientas de aprendizaje.

Después de haber profundizado sobre los diferentes tipos de evaluacién de acuerdo
al criterio temporal, ahora pasaremos a distinguir brevemente la evaluacién segin el
interés que exista, sea éste privado o mas bien social. Antes de esto, le invitamos a
formular su conclusién principal relacionada con las evaluaciones ANTES-DURAN-
TE-DESPUES y particularmente de cara al desarrollo comunitario:
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b. Evaluacion privada y evaluacién social de proyectos

Sapag y Sapag (1996, 6) expresan:

Tanto la evaluacién social como la privada usan criterios similares para estudiar la
viabilidad en un proyecto, aunque difieren en la valoracién de las variables determi-
nantes de los costos y beneficios que se le asocien. La evaluacién privada trabaja con
el criterio de precios de mercado, mientras que la evaluacién social lo hace con ‘pre-
cios sombra’ o sociales, con el objeto de medir el efecto de implementar un proyecto
sobre la comunidad, teniendo en cuenta los efectos indirectos o externalidades que
se generan sobre el bienestar de la comunidad (p.ej. la redistribucién de ingresos o la

disminucién de contaminacion ambiental).

c. Evaluacion externa, evaluacion interna y auto-evaluacion

Evaluacién externa: A cargo de un equipo externo a la institucion.

Evaluacién interna: A cargo de un equipo técnico de la propia institucion.

Auto-evaluacion: A cargo de las personas involucradas mismas en el proyecto.

Para incrementar la demanda de auto-evaluacién habria que lograr que ésta se con-
vierta en un instrumento de aprendizaje —para lograr una mejor gestion— y no
de sanciéon. No imponerla sino incentivarla. Caracterizar a la evaluacién como un
ejercicio de aprendizaje es tanto més importante cuanto no existen metodologias uni-
formes para realizarlo y en todos los casos implica partir de definir los objetivos
especificos dentro de la misién de cada organizacién en un momento dado. En el
caso de la auto-evaluacion, los niveles de participacién amplios juegan un papel

fundamental.

(Cuales serian las condiciones indispensables para lograr que la auto-evaluacién se

convierta en una estrategia dominante dentro del marco del desarrollo comunitario?
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d. Otros tipos de Evaluaciéon

Para concluir este apartado respecto a los tipos de evaluacién, incluimos un extracto
del ‘Manual para la evaluacién de impacto en programas de formacién para jéve-
nes’ de Abdala (2004, 23) por ofrecer una vision general diferente:

Enfoques de la evaluacion

Pseudo-evaluaciones

En ellas, se cumple un proceso evaluatorio, pero con fuerte injerencia de alguna de las
partes comprometidas con el proyecto y que presiona para que aparezcan resultados
preestablecidos. El evaluador no actiia neutralmente.

Evaluaciones experimentales y cuasi-experimentales

Son evaluaciones exclusivamente cuantitativas. Este diseno exige que se constituya un
grupo de control (tarea ardua y compleja). Se mide el impacto por comparacion esta-
distica entre el grupo de control y el grupo beneficiario de las acciones del programa.
Se miden: incremento del bienestar de los beneficiarios, segtin empleo (empleabilidad,
insercion laboral posterior, tipo de trabajo, satisfaccion laboral) ingresos y ciudada-

nia. Asimismo, puede medirse focalizacion, desercién, retencion, cobertura.

Evaluaciones verdaderamente mixtas _ cuanti-cualitativas
El abordaje mixto permite tener los datos sefialados en el grupo anterior y agrega el
aporte cualitativo. Entre estos:

cambios actitudinales

cambios psico-sociales

autoestima

empleabilidad

_ necesidad y satisfaccion con el programa

Puede medirse también el impacto sobre las/os restantes actoras/es (capacitadoras]es,
empresarias/os, informantes clave de la poblacién). Se utilizan los estudios de casos,
las observaciones, las entrevistas, en profundidad. EI aporte mixto ayuda a entender

mds por qué unos programas son exitosos y otros fracasan.
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Con lo anterior se han abordado varios tipos de Evaluaciéon. Seguramente en las ex-
periencias de desarrollo comunitario se podré identificar otros tipos de evaluacion.
Describalos a continuacion, en base a su propia experiencia, y comparta con las y los

demas:

¢A qué conclusion llegamos?

2.4. SISTEMAS DE EVALUACION, MONITOREO, SEGUIMIENTO Y EVALUACION/
SEMSE

Un sistema es la idea de ver a la organizacion o el proyecto como un todo y no como
una serie de partes que pueden o no estar relacionadas. Un sistema es un conjunto de
componentes, conectados en una forma organizada. Los componentes estan afectados
al estar en el sistema y el comportamiento de éste cambia si lo abandonan. Este con-
junto organizado hace algo y ha sido identificado como de particular interés.

Vemos a los sistemas como aceptando entradas desde el entorno, y emitiendo salidas
hacia él. Un sistema cerrado es uno que no tenga entradas ni salidas. Los sistemas
significativos, tienen un objetivo bien definido. Todo sistema se puede dividir en sub-
sistemas. La interaccion entre subsistemas se conoce como ‘acoplamiento’. Es bueno
hacer notar que el desacoplamiento de subsistemas puede tener un efecto negativo, o
contraproducente: cada uno de los subsistemas trabaja correctamente, pero el sistema
en su totalidad no funciona bien porque los subsistemas operan sin tener en cuenta al

sistema como un todo."

1deas retomadas de: Guerra Davila R.E.F. (1998), Sistemas de Informacion para la Administracién. Universi-
dad Abierta, internet, 11 pp.

48



FAREM - CICAP

Weaving y Thumm (1998, 3-4) identifican 5 componentes para el Diseno de un Sis-

tema de Seguimiento y Evaluacion de los Proyectos:

* Claros enunciados de objetivos mensurables para el proyecto y sus componentes,
para los cuales puedan definirse indicadores.

* Un conjunto estructurado de indicadores que comprenda la produccion de bienes
y servicios generados por el proyecto y sus repercusiones sobre los beneficiarios.

* Medidas referentes a la recopilacion de datos y al manejo de los registros del pro-
yecto, a fin de que los datos requeridos por los indicadores sean compatibles con las
estadisticas existentes y puedan obtenerse a un costo razonable.

* Convenios institucionales para la recopilacién, andlisis e informacién de datos
del proyecto e inversioén en creacion de capacidad con el fin de respaldar el segui-
miento y la evaluacioén.

* Propuestas referentes a los mecanismos que permitan la retroalimentacion de
las conclusiones de la labor de evaluacion en el proceso de adopcion de decisio-

nes.

Ya apuntamos anteriormente que toda buena evaluacién inicia con la planificacién,
no sélo del proceso de evaluacion, sino de la misma actividad de la cual se va a eva-
luar su proceso y/o su producto. Por lo mismo se deben adjudicar varias caracteristi-

cas a un Sistema de ‘Evaluacion’?.

a. Enfoque de Marco Légico

El marco légico sirve como punto de partida, y como tal es un instrumento 1til para
examinar los progresos y tomar medidas correctivas. Ofrece una base para el segui-
miento y evaluacion de las actividades. Contribuye a que las/os responsables de las
decisiones formulen preguntas fundamentales y analicen supuestos y riesgos. Cuan-
do se usa de forma dindmica, es un instrumento eficaz de gestién que permite orien-

tar el seguimiento y la evaluacién.

Podria existir el riesgo de aplicarlo con demasiado rigidez, tal que sofoca la creativi-
dad y la innovacién. Si no se actualiza durante la aplicaciéon, puede convertirse en

un instrumento estatico que no refleja las nuevas condiciones.

12Usamos aqui el término ‘evaluacion’ en su sentido integrador, abarcando todo el proceso correspondiente,
desde antes, durante y después.
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b. Una herramienta metodolégica®

Un sistema de evaluacién debe ser una herramienta metodolégica a usar para mejorar

la capacidad organizacional al implementar el cambio planificado.

Dado que los resultados de los procesos de desarrollo social son, en gran medida,
impredecibles, las organizaciones necesitan contar con métodos e instrumentos que
le ayuden a calibrar sus quehaceres a la par con los cambios reales efectuados en el
terreno, asi como también para mejorar la comunicacién. Es posible identificar un
rango de propdsitos que deberia satisfacer cualquier sistema de Planificacién, Moni-
toreo y Evaluacion (PME): transparencia, aprendizaje, responsabilidad, autonomia, la
comprensiéon mutua, el empoderamiento, eficiencia, propiedad compartida, la efica-
cia, sustentabilidad,...

Algunas cualidades son esenciales en un sistema de evaluacién para que funcione

bien:

* Hecho a medida: adaptarse a la mision, vision, objetivos superiores, estrategias y
recursos de la organizacion y, al mismo tiempo, ser compatible con otras organi-
zaciones relacionadas.

* Flexible: debe ser susceptible a ser adaptado segtin experiencia adquirida.

* C(Claro y transparente: el propésito, operaciéon y productos de un sistema de eva-
luacién deberian ser claros para los usuarios del mismo y para los otros interesa-
dos; ademas tiene que ser comprendido facilmente por los mismos.

* Susceptible de ser usado y sustentable: un sistema de evaluacién debe ser simple
y accesible de modo que quienes participen en él se sientan motivados/as a usarlo,
posibilitando con ello el uso de la disciplina necesaria y la aplicacién de las nor-
mas con responsabilidad.

ICCO (2000, 27-28) indica los siguientes pasos para establecer un sistema de evalua-
cion:

Evaluacion preliminar (preparando el terreno)

Planificacioén (trazando la ruta)

Evaluacion de la participacion (determinando quién deberia participar)

13 Basado en: ICCO (2000), Pautas para una buena planificacién, monitoreo y evaluacién (pme) de proyectos
de desarrollo comunitario implementados por ong del hemisferio sur con el respaldo de organismos ecumé-
nicos europeos. En internet: http://www.ico.nl, p. 11-13.

50



FAREM - CICAP

Analisis de la situacién (comprendiendo el problema)

Definicion del propésito y los objetivos relacionados ((hacia donde queremos ir?)
Desarrollo de indicadores para los objetivos ((.como sabremos que hemos llegado?)
Definicion de resultados, actividades y aportes ({como llegamos adonde quere-
mos?)

Preparacién para el monitoreo y la evaluacion (({c6mo sabremos que estamos lle-
gando y cudndo sabremos si hemos llegado o no?)

Monitoreo (verificando si estamos en el camino correcto)

Evaluacion (sabiendo si hemos llegado y qué diferencia hemos marcado)

¢Qué observaciones le resultan del analisis de este proceso que propone ICCO?

Después de compartir mis observaciones con las/os demés, {qué conclusiones resul-
tan?

c. La linea base

Un tercer aspecto, después del Marco Légico y la concepcién de la evaluacién como
una ‘herramienta metodolégica’, es la importancia que tiene la linea base.* Es la
descripcién, en base al sistema de indicadores definido durante la planificacién, de
la situaciéon actual en el momento de iniciar la ejecucion del proyecto. La linea base
serd el referente para todo el resto del proceso de evaluaciéon. No se trata de un diag-
nostico general, sino una descripcién especifica de cara al sistema de indicadores
establecido.

* Ya abordamos este asunto anteriormente al referirnos al primer paso de la evaluacién DURANTE
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Es un instrumento esencial de seguimiento y evaluacion, dado que:

* Identifica las condiciones iniciales en las que encuentran los elementos que hacen
al proyecto.

* Permite visualizar si las acciones que se estdn desarrollando conduciran a los ob-
jetivos que se plantearon o deberan ser reajustadas.

* Esencialmente sirve para evaluar el impacto logrado al final del proyecto o a un
determinado momento en relacion a las variables importantes que se plantearon a

tiempo de disenar la intervencién.

{Cudles son nuestras experiencias con la elaboracién de una linea base, quiénes

participan, por qué y como deberia ser?

d. Sistemas de Informacion

Es indispensable, para establecer un buen Sistema de Evaluacién, Monitoreo, Segui-
miento y Evaluacién, también ir construyendo un Sistema de Informacién de cali-

dad. Sus caracteristicas particulares dependen del tipo de proyecto.

Lo importante es que la informacién esté disponible y accesible para las personas in-

volucradas en el proyecto comunitario. ¢{Qué implicaciones visualizan al respecto?

e. Una ‘esquema’ metodolégico ‘general’ y conceptual

Antes que todo se debe aclarar que un ‘sistema de evaluacién, monitoreo, seguimien-
to y evaluacion’ es SISTEMA porque: Es un instrumento marco que ordena las varia-
bles clave que contribuyen a medir y valorar el desarrollo equitativo y sostenible
dentro del contexto del proyecto, programa o la institucién en cuestion.
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Porque como instrumento debe articularse con:

El PLAN ESTRATEGICO de la institucién y PLANES OPERATIVOS de otros pro-
yectos y programas,

Supone el disefio de la LINEA BASE para los indicadores claves,

Incorpora una BASE DE DATOS manejable a nivel institucional,

Prevé un PROGRAMA DE CAPACITACION y ASESORAMIENTO permanente para
la recoleccioén y verificacion de los datos,

Implica contar con tecnologia apropiada para el registro y manipulaciéon de los
datos,

Implica contar con un presupuesto adecuado para financiar la implementacion
del sistema.

Un ‘sistema de evaluacién, monitoreo, seguimiento y evaluacién’, para que funcione,

debe responder a las siguientes caracteristicas':

a.
b.

Habitos de registro detallado, ordenado, sistemdtico y permanente, de datos.
Perfeccionamiento de instrumentos de medicion mas sofisticados, sin que caigan
en formalizaciones estériles.

La integracion del factor presencial como elemento relevante para la medicion.

La incorporacién de la evaluacion del impacto y el desemperio en el proceso de
planificacion estratégica y operativa.

La simplicidad y bajo costo de la actividad evaluativa y del proceso de planifica-
cion en general.

Las preguntas que necesitan ser respondidas para lograr el disefio de un buen Siste-

ma:

¢Por qué haremos seguimiento y evaluacion?

¢Para quién lo estamos haciendo?

¢Qué tipo de informacion necesitamos?

¢De qué fuentes podriamos obtenerla?

¢Con qué grado de precision y frecuencia necesitamos estd informacion?
¢Como y quién obtendra la informacion?

¢Como analizara y procesard esta informacion?

¢Como y a quién se comunicara la informacion?

15 Basadas en: Robles T. y Luna R. (1999), Elaboracién de indicadores para proyectos ambientales. PROAR-
CA/CAPAS, Guatemala, p. 8
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¢Cudnto tiempo se requiere para obtener los datos, analizarlos y comunicarlos de
manera efectiva?

¢Qué nivel de recursos humanos y que ntiimero de personas necesito para imple-
mentar el sistema?

¢Cudnto costara el sistema?

Es importante mencionar algunas realidades a enfrentar en nuestras practicas:

#

#

La mayoria de los sistemas tienden a producir reportes de progreso enfocados prin-
cipalmente en la transferencia de recursos financieros.

Para la mayoria de los proyectos, el grado de sistematizacién de las experiencias
de los proyectos es muy bajo lo que dificulta la documentacion y diseminacién de
lecciones aprendidas.

La Unidad de Seguimiento y Evaluacion tiende a ser percibida por el equipo del
proyecto como un auditor interno mas que como un recurso para mejorar la gestion
y entender las tendencias.

Existe una tendencia a priorizar la seleccién de indicadores que sean susceptibles
desde el punto de vista de agencias externas, lo que limita el grado de relevancia
para el propio proyecto.

Salvo raras excepciones, los proyectos tienden a reportar principalmente sus logros
y no sus fracasos, lo que afecta directamente su capacidad de aprendizaje y de ha-
cer ajustes sobre la marcha.

Antes de concluir este capitulo, no podemos dejar de hacernos la siguiente pregun-

ta:

¢Cuales son las caracteristicas técnicas basicas para establecer un SISTEMA de

Evaluacion/Monitoreo/Seguimiento/Evaluacion - SEMSE?

Un SEMSE (informatizado o no) debe tener como finalidad:

1.
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la recoleccién de datos, de manera facil, homogénea y sencillamente demostra-
ble;

el camulo y la seleccion progresiva de la informacion;

la evaluacién automaética y sistematica de la calidad, cantidad y distribucion de
los resultados = la eficacia, como también la eficiencia y su pertinencia;

una retroalimentacion permanente de los resultados hacia los principales agentes

de cambio y desarrollo (agencias, clientes y usuarios del Proyecto o Programa);
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5. la disponibilidad de datos de base que puedan servir de fundamento a la evalua-
cién técnica, administrativa y/o de impacto;
6. el apoyo a la planificacion de las actividades en el &mbito de las instituciones y las

comunidades.

El monitoreo, el seguimiento y la evaluacion deben estar organizados en un plan
donde se ubican las operaciones a realizar, quién las llevara a cabo de acuerdo a
un cronograma tentativo. Este instrumento se define como el plan operativo, cada
proceso de evaluacion debera contar con un plan. El equipo encargado (si hay) debe
elaborar el formato o la tabla de organizacién. El Plan Operativo del SEMSE define el
inicio del seguimiento, con sus momentos de monitoreo y los cortes evaluativos, el

cierre del seguimiento y la difusién de los resultados.

Todo SEMSE tiene por finalidad contribuir a conocer la marcha de un Proyecto (co-
munitario), evaluar el nivel de cumplimiento y propiciar la oportuna y suficiente
informacién que permita hacer correctivos al proyecto y sistematizar'® sus experien-

cias.

También es importante observar que cada etapa del proceso de preparaciéon y montaje
del SEMSE debe ser interiorizada por las/os sujetas/os participantes. Por esta razon,
el sistema no est4d acabado desde la primera vez que se instala, es un proceso que
ird madurando y mejorandose con la practica. Por lo mismo hay que mantener inte-
grado el primer momento de evaluacion (previa), ya que sus resultados tendran que
ser retomados y actualizados de manera permanente. Es necesario dedicar tiempo
para comprobar el avance, validez y agilidad del sistema. Siempre habra quienes
se oponen, pero el ejercicio y la practica irdn construyendo un sistema ajustado a las
necesidades particulares de cada organizacién o proyecto. Es recomendable que las

organizaciones y proyectos sistematicen su experiencia en este campo.

Por otra parte, los SEMSE no siempre explican los sucesos del contexto, las reaccio-
nes de las/os participantes o las exigencias del plan. A veces se hace necesario com-

plementar informacién con evaluaciones puntuales sobre hechos especificos.

16 Por supuesto existe una estrecha relacién entre un SEMSE y el proceso de Sistematizacién de una experiencia
durante su desarrollo.
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Le invitamos a analizar criticamente el siguiente cuadro, compartir sus observaciones

y terminar de construir su propio esquema de lo que implica un Sistema de Evalua-

cién, Monitoreo, Seguimiento y Evaluacion.

PREVIO
DURANTE  Cercano
DESPUES Lejano

Orientacion

Identificar

un problema
que queremos
superar

Visualizar
productos:
Resultados,
Efectos e
Impactos
Objetivo
(proyectos)

Propésito
(programa)
Fin

(meta, vision,
mision)

SEMSE

Proceso

Contexto
‘andante’

Formulacion
del Proyecto
(sistema de

indicadores)

Actividades
(en relacion a)
Medios

Quehaceres

Estrategias

Producto

Nivel de
factibilidad

Proyecto con
su SEMSE

Resultados
* Eficiencia

Efecto
* Eficacia

Impacto v
* Pertinencia

E-M-S-E
Evaluacion
previa

* Preparacion
del
Proyecto

Evaluacion
* Preparacion
de la evaluacién

Monitoreo

Seguimiento

\4

Evaluacion

En funcién de la interpretacion del cuadro anterior podemos observar:

1. Se concibe todo el SEMSE como un solo proceso continuo

2. Los resultados se relacionan con los objetivos més a corto plazo, los efectos con

los propésitos a mediano plazo y los impactos mas a largo plazo.

3. A corto plazo es mas viable considerar eficiencia, a mediano la eficacia y a largo

plazo la pertinencia. Cada uno de estos criterios, dentro de este marco concep-

tual, integra el anterior tal como lo indica la flecha.

4. Laevaluacion integra el seguimiento y el monitoreo. El seguimiento se basa en los

resultados del monitoreo. (ver también el cuadro de la p. 29)

¢Qué le hace falta al cuadro? Complete, discuta, comparta y construya su pro-

pia concepcion de un Sistema de Evaluacion, Monitoreo, Seguimiento y Evalua-

cion...
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Como trabajo practico, corresponde:
Elaborar un Plan Operativo de SEMSE para su organizacién, un programa o un pro-
yecto particular, correspondiente a lo que falta de este ano y al otro afio (o al tiempo

que dure el mismo).

En el siguiente capitulo, le invitamos a acompanarnos en la reflexién en cuanto al

significado de la evaluacion de procesos versus la evaluacion de productos.
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J. Eualuacion de procesos \y Evaluacion
de produclos

Toda evaluaciéon cuenta con dos componentes complementarios: la evaluacion del

producto y la evaluacién del proceso que ha llevado a conseguir ese producto.

3.1. EVALUACION DE PROCESOS

Mejorar la gestién implica la identificacién de procesos clave, el mejoramiento de los
procesos y la administracién del progreso del proceso®.

La identificacién de los procesos clave, generalmente, es el resultado de una aplica-
cion rigurosa de un conjunto de criterios derivados de las prioridades estratégicas
y tdcticas.

El mejoramiento de los procesos, fundamentalmente, se apoya en la identificacion
de los factores criticos de éxito y en la manera en que éstos impactan en los proce-
S0S.

La administracion del progreso del proceso esta referida al control y verificacién de
las mejoras y al reconocimiento permanente de las oportunidades de mejoramien-

to.

Una herramienta muy util para la evaluacion de procesos ha sido el FODA, identifi-

cando los factores internos y externos incidentes en el proceso.

Para toda evaluacién de proceso es necesario, que entre las personas involucradas,
primero se consensue en cuanto a lo que es la calidad de un proceso. El Marco Légi-
co del proyecto debe de haber previsto indicadores correspondientes a la calidad de
los procesos. Son estos indicadores que se deben retomar, elaborar los instrumentos
correspondientes, aplicarlos e interpretar los resultados de cara a componentes fun-
damentales identificados en el proceso.

En la practica, la evaluacion de proceso es complementario necesario e indispensable

de la evaluacion de ‘productos’.

7 En: Arriagada R. (2002), Diseno de un sistema de mediciéon de desempeifio para evaluar la gestién municipal:
una propuesta metodolégica. ILPES, Santiago de Chile, p. 65-67.
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El monitoreo y el seguimiento constituyen procedimientos mediante cuales verifica-
mos eficiencia y eficacia del desarrollo de un proyecto (su PROCESO), identificando
sus logros y debilidades y, recomendando medidas correctivas para optimizar los
resultados esperados del proyecto.

El monitoreo y el seguimiento durante el desarrollo de los procesos generan los si-
guientes beneficios:

identifican fallas en el disefio y el plan de ejecucion;

* establecen si el proyecto se esta realizando conforme al plan;

* examinan continuamente los supuestos del proyecto, determinando asi el riesgo
de no cumplir con objetivos;

* determinan la probabilidad de que se produzcan los componentes o productos en
la forma planificada;

» verifican si los componentes resultaran en el logro del propésito;

* identifican problemas recurrentes que necesitan atencion;

* recomiendan cambios al plan de ejecucién del proyecto;

* ayudan a identificar soluciones a problemas; y

* establecen vinculos entre el desempeno de las operaciones en marcha.

Estos beneficios se logran visualizar, mas especificamente con un enfoque de pro-
ceso. Sin embargo, como ya se planteé anteriormente, producto y proceso son dos
aspectos de un mismo fenémeno. Es a través del proceso que se logra el producto.
La calidad del producto depende de la calidad del proceso... He aqui la importancia
de la reflexion a la que estamos invitadas/os de cara al aprendizaje de experiencias

relacionadas con ‘evaluacién de procesos y de productos’.
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3.2. EVALUACION DE PRODUCTOS (RESULTADOS, EFECTOS, IMPACTOS)

La evaluacién de productos se acompana de la gestién basada en el ‘desempeno’ y de
la ‘asignacion de responsabilidad conforme a rendicién de cuentas’. La efectividad'®
en la obtencién de los productos es el horizonte que de manera concatenada establece
un sistema evaluativo. El procedimiento supone que la eficiencia esta en funcion de
la eficacia y no a la inversa, aunque por supuesto la eficiencia siempre sera un factor

a tomar en cuenta para garantizar la efectividad del conjunto.
3.2.1. Enfasis en los PRODUCTOS

Los productos son todas las consecuencias materiales y culturales que se derivan de
las actividades y abarcan a los resultados, los efectos y los impactos.

—— PRODUCTOS

ACTIVIDADES——» | RESULTADOS | , | EFECTOS || IMPACTOS

RESULTADOS
Los logros cuantitativos que el equipo se propone obtener en un tiempo determinado
y relativamente corto (POA). Ej: Introducir en 100 parcelas la tecnologia de cultivo

organico.

EFECTOS

Las modificaciones inmediatas provocadas directamente por el uso/aplicacion de los
productos en las poblaciones locales. Ej.: El incremento de abono verde en las parce-
las por efecto de la aplicacién de tecnologia orgéanica.

IMPACTOS

Las transformaciones profundas en el habitat y la vida de la poblacién, las reduc-
ciones (0 no) en los indicadores de pobreza, como consecuencia de las acciones del
proyecto y de los esfuerzos de la poblacién local. Ej: La apropiacién campesina de la
tecnologia organica para mejorar su produccion; los cambios en seguridad alimenta-

ria y/o ingresos familiares.

18 La efectividad consiste en una eficacia eficiente, donde la eficiencia de hecho facilita lograr también la efica-
cia.
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3.2.2. Alcance de PRODUCTOS

COMUNIDAD

Corresponde a las transformaciones que se dan en el entorno institucional, en tanto
fortalecen la participacién comunitaria. En este nivel se sitian los resultados de
alcance global a nivel de la comunidad, que afectan el contexto en que operan los

habitantes, organizaciones e instituciones en una ‘jurisdiccién local’.

LIDERAZGO COMUNITARIO

Son los cambios en la gestion del liderazgo en la comunidad, que favorecen o inhiben
la eficiencia y eficacia en el uso de recursos disponibles en la comunidad a través de
acciones directas e indirectas. A este nivel pertenecen los resultados que promueven
la acumulacién de capital social y el empoderamiento de las organizaciones locales y

de representacion que intervienen en el ambito comunitario.

GRUPOS META

Son los cambios en las condiciones de vida material y espiritual de las personas y
familias, localizadas en un territorio reconocido como el area de influencia directa
del proyecto. En este nivel se producen beneficios directos para la poblacion afectada
por la gestién del proyecto.

3.2.3. Tipos de PRODUCTOS: Tangibles e Intangibles

Los productos de las acciones son de distinta magnitud y cualidad, y combinan as-
pectos materiales y subjetivos. Los productos de los procesos de desarrollo comuni-
tario son, ademas de cambios en bienes y servicios, transformaciones integrales que
influyen aspectos interiores y sutiles de las personas y las colectividades, que estan

relacionados entre si como un continuum de productos tangibles e intangibles.

PRODUCTOS TANGIBLES

Son los cambios locales que se registran empiricamente y se los constata directa-
mente, pues son eventos que se observan, cuentan, miden y documentan en forma
inmediata.
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PRODUCTOS INTANGIBLES
Son los cambios locales mas sutiles, culturalmente aceptados, que también se regis-

tran y documentan de manera indirecta.

Robles y Luna (1999, 10) valoran los productos de la ejecucién de un proyecto en 4

niveles:

1. ACTIVIDADES: Cantidad, calidad y orientacién de las acciones y tareas concretas
que se desarrollaron para obtener los productos programados.

2. RESULTADOS: Productos concretos de la ejecucién de las politicas, programas o
proyectos evaluados, tales como bienes producidos y/o productos prestados. Pue-
den corresponder con los objetivos especificos en la programacién

3. EFECTOS: Productos obtenidos al utilizar los resultados. Pueden corresponder con
los objetivos generales o propdsitos en la programacion.

4. IMPACTO: Productos obtenidos al utilizar los efectos, los cuales aseguran la per-
manencia y continuidad de los logros alcanzados, mas alla de la vida 1til de las
politicas, programas o proyectos evaluados. Pueden corresponder con la mision de
la organizacién y/o con el fin en la programacion.

3.2.4. Evaluaciéon de Impacto

»

Etimolégicamente impacto es “huella o senal dejada’.

En tal sentido, el concepto de impacto se refiere a productos como cambios o varia-

ciones en el grado de estructuracion. Desde la perspectiva de las acciones de pro-

gramas y proyectos, el impacto se puede dividir en dos vertientes, ambas validas y

necesarias.

a. Las acciones tendientes a cambios concretos, directos, tangibles e inmediatos en el
ambiente, tales como la descontaminacién de un rio.

b. Las acciones tendientes de ampliacién de la conciencia social, como base para los
cambios sociales en cuanto a actitudes, comportamientos y relaciéon con el am-

biente en general, principalmente de las futuras generaciones.

* Asuntos centrales de la evaluacién de impacto se resumen asi:
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a. Cambios

{Cambiaran / estdn cambiando / o han cambiado significativamente las condiciones
iniciales del ambiente, grupos sociales, instituciones u organizaciones involucra-
das,... a través de acciones que se derivaran / se derivan / o se derivaron del proyecto
o del programa?

b. Sentido de los cambios
Si es asi, écudl es el sentido de los cambios que se observaran / se observan / se ob-
servaron? Hay que considerar que cambios no siempre son positivos, hay efectos no

previstos que pueden variar sustancialmente el rumbo de la intervencion.

c. Medicién

¢En qué medida seran observables / son observados / o se observaran los cambios?

d. Atribuibilidad

¢Hasta qué punto los cambios observables / observados / que se observaran, pueden
atribuirse al tipo y caracteristicas de la intervencién que se trate, o a las condiciones
del ambiente? O bien, {de qué forma se combinan ambos factores para producir los
cambios buscados? Siempre intervienen varios factores internos y de contexto que
contribuyen o limitan en el avance y los resultados. Es relevante determinarlos, asi

como su proporciéon de impacto en los cambios, resultados o impacto.
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* Métodos mas comunes de evaluacion de impacto (Budinich,1998, 51)

METODO Caracteristicas Principales

Encuestas de Muestreo Obtencién de datos cuantitativos a través de cuestionarios.
Usualmente una muestra aleatoria y una comparacién con
un grupo de control son usados para medir indicadores pre-
determinados antes y después de la intervencién.

Evaluaciones Répidas Representa una amplia gama de herramienta y técnicas de-
sarrolladas originalmente como “evaluaciones rurales rapi-
das” (Rapid Rural Appraisal - RRA). Involucra el uso de gru-
pos focales, entrevistas semi-estructuradas con informantes
claves, casos de estudios, observaciones de los/las partici-
pantes y fuentes secundarias.

Observaciones de Investigadores/as de campo residen con una comunidad por
Participantes un periodo determinado utilizando técnicas cuantitativas y
mini-encuestas.

Casos de Estudio Estudios detallados de una unidad especifica (ej: grupos, lo-
calidad, organizaciones) que involucran preguntas abiertas
y la preparacién de “historias”

Aprendizaje y Accion Involucra la preparacién por parte de los/las beneficiarios/

Participativos as que se espera participen en el proyecto de: calendarios,
flujos de impacto, mapas de la comunidad y sus recursos,
ranqueo del nivel de vida y el bienestar, diagramas estacio-
nales, ranqueo de problemas y evaluaciones de las institu-
ciones a través de sesiones de grupo asistidas por un/una
facilitador/a.

3.2.5. (Evaluacion del IMPACTO de proyectos de desarrollo...?"?

La evaluacién del impacto tiene el objeto de determinar en forma mas general si el

programa produjo los productos deseados en las personas, hogares e instituciones
v si esos productos son atribuibles al programa.

Las evaluaciones de impacto también permiten examinar consecuencias no previstas
en los beneficiarios, ya sean positivas o negativas.... Algunas de las preguntas que se
abordan en la evaluacién del impacto: {Cémo afecté el proyecto a los beneficiarios?
¢Algiin mejoramiento fue el resultado directo del proyecto o se habria producido siem-
pre? ¢Se podria modificar el disefio del programa para mejorar sus repercusiones? éSe
justificaban los costos?

19 Retomado y adecuado de: Baker J. (2000), Evaluacion del impacto de los proyectos de desarrollo en la po-
breza. Manual para profesionales. BM, Washington, p. 9.
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Para asegurar un rigor metodolégico, una evaluacion del impacto debe estimar el es-
cenario contrafactual o simulado alternativo, es decir, lo que habria ocurrido si
el proyecto nunca se hubiera realizado. Esto se logra con la ayuda de grupos de
comparacion o de control (aquellos que no participan en un programa ni reciben be-
neficios), que luego se comparan con el grupo de tratamiento (personas que reciben
la intervencién). Los grupos de control se seleccionan en forma aleatoria de la misma
poblacién que los participantes del programa, mientras que el grupo de comparacion
es simplemente el grupo que no recibe el programa que se esta investigando. Los gru-
pos de comparacion y de control deben ser semejantes al grupo de tratamiento en todo
aspecto y la tinica diferencia entre los grupos es la participacién en el programa.

* Métodos Cuantitativos para evaluar el impacto de un programa
Dado que ningtin método es perfecto, siempre es conveniente hacer una triangula-
cion.

Disenos de control experimental o aleatorio Aleatorizacion: la seleccién para gru-
pos de tratamiento y de control es aleatoria dentro de un conjunto bien definido de
personas.

Disenos no experimentales o cuasi-experimentales
* Meétodos de pareo o controles construidos. El grupo de comparacion se compara
con el grupo de tratamiento sobre la base de un conjunto de caracteristicas obser-
vadas.

Meétodos de doble diferencia o diferencia en las diferencias, en los cuales se com-
para un grupo de tratamiento y uno de comparacion antes (primera diferencia) y
después de un programa (segunda diferencia).

Comparaciones reflexivas, en las cuales se realiza una encuesta basica o de refe-
rencia de los participantes antes de la intervencién y luego se realiza una encuesta
de seguimiento. La encuesta basica proporciona el grupo de comparacion y el efec-
to se mide mediante el cambio en los indicadores de resultado antes y después de

la intervencién.

* Métodos Cualitativos

La observacién de participantes puede proporcionar informacién sobre las formas
en que los hogares y las comunidades perciben un proyecto y cémo se ven afectados
por éste.
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Entre las metodologias que se usan en las evaluaciones cualitativas de los efectos estan
las técnicas para la evaluacion rural rapida, las que se basan en el conocimiento de
los participantes sobre las condiciones que rodean al proyecto o el programa que se
esta evaluando, o las evaluaciones participativas, en que las partes interesadas inter-
vienen en todas las etapas de la evaluacion.

La validez y confiabilidad de los datos cualitativos depende en gran medida de la ha-
bilidad metodoldgica, sensibilidad y capacitacién del evaluador.

* Integracion de Métodos Cuantitatives y Cualitativos

Aunque existe abundante literatura en que se comparan los métodos cuantitativos
con los cualitativos en la evaluacién del impacto, cada vez hay mas aceptacién de
que es necesario integrar los dos enfoques. Las evaluaciones de impacto que se basan
en datos cuantitativos de muestras estadisticamente representativas son mas ade-
cuadas para evaluar la causalidad. Sin embargo, los métodos cualitativos permiten
estudiar cabalmente los temas, casos o hechos seleccionados y pueden proporcionar
informaciéon decisiva sobre las perspectivas de los beneficiarios, la dindmica de una
determinada reforma o los motivos de ciertos resultados observados en un anélisis
cuantitativo. Existen significativas ventajas y desventajas en la seleccion de una téc-

nica u otra.

* Otros enfoques para la Evaluacion de Impacto

Hay otros temas que son especialmente pertinentes al momento de analizar la evalua-
cion de las repercusiones de los proyectos en la pobreza:(a) los enfoques para medir
el efecto de los programas de ajuste estructural y (b) evaluaciones basadas en la
teoria. En ambos se incorporan muchas de las metodologias antes analizadas, pero

cada uno utiliza un enfoque diferente.

Sin embargo este tipo de evaluaciones de impacto ya sobrepasa lo que es el &mbito de

la evaluacion en el marco de la Gestién del desarrollo comunitario.

* Eleccion de una metodologia

Cada estudio de evaluaciéon de impacto serd diferente y requerira cierta combina-
cién de metodologias cuantitativas/cualitativas. El/la facilitador(a) debe examinar
con cuidado opciones metodolégicas con el objetivo de producir los resultados més
solidos posibles.
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Es ideal combinar lo cuantitativo y lo cualitativo, porque esto proporcionara el efecto
cuantificable de un proyecto y una explicacion de los procesos e intervenciones que
originaron estos resultados. Aunque cada evaluacién del impacto tendra caracteris-
ticas Ginicas que requieren diferentes enfoques metodoldgicos, el establecimiento en
tiempo y forma de una linea base es un requisito fundamental para la evaluacién de
impacto.

* Principales pasos en el diseno e implementacién de una evaluaciéon de impacto:
Determinar si realizar o no una evaluacién

Aclarar los objetivos de la evaluacion

Examinar la disponibilidad de datos

Disefiar la evaluacién

Formar el equipo de evaluacién

AR S o

Si se recopilan datos:
(a) Disenar y seleccionar muestras

(b) Elaborar instrumentos de recopilacién de datos

(c) Reunir y capacitar personal para trabajo en terreno

(d) Realizar pruebas piloto

(e) Recopilar datos

(f) Administrar datos y acceder a ellos

7. Analizar los datos

Redactar los resultados y analizarlos con las autoridades responsables y otras par-
tes interesadas

9. Incorporar los resultados en el disefno del proyecto

*

Puntos clave para identificar las fuentes de datos para la evaluacion de impacto

e Conocer bien el programa.

* Recopilar informacién sobre los ‘hechos estilizados’ pertinentes al entorno.

* Ser ecléctico con respecto a los datos (siempre tender a verificar). Las fuentes
pueden abarcar entrevistas informales no estructuradas con participantes en el
programa y datos cuantitativos de muestras representativas.

* Asegurarse de que existen datos sobre los indicadores de resultados y variables
explicativas pertinentes (sexo, edad, nivel académico,...).

* Los datos sobre resultados y otras variables explicativas pertinentes pueden ser

cuantitativos o cualitativos. Pero debe ser posible organizar la informacién en

cierto tipo de estructura sistematica de datos.
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* Los datos de las encuestas con frecuencia se pueden complementar con otros da-

tos ttiles sobre el programa (como de la base de datos de supervisiéon del proyecto)

o escenario (como de las bases de datos geograficas).

¢Qué otros aspectos le parecen fundamental para tomar en cuenta para el diseno

y la aplicacion de una Evaluacién de Impacto?

* Principales instrumentos de recopilaciéon de datos para la evaluacion de impac-

to

Técnica
Estudios de
casos

Grupos
represen-tativos

Definicién y uso Fortalezas Debilidades
Recopilacion de — Abordar una variedad — Son dificiles de
informacién que genere completa de evidencias de  realizar/repetir
un recuento que puede ser  documentos, entrevistas, — Requieren
descriptivo o explicativo observacion conocimientos
y puede servir para — Pueden agregar poder especializados de
responder las preguntas explicativo cuando se investigacion y
cémo y por qué centran en instituciones, redaccion para que

procesos, programas, sean rigurosos
decisiones y sucesos — Los resultados no se

pueden generalizar a
toda la poblacién
— Tardan mucho

tiempo
Conversaciones focalizadas — Ventajas similares — Puede ser costosos y
con miembros de la a las entrevistas (a tardar mucho
poblacion beneficiaria que continuacion) tiempo
estén familiarizados con — Especialmente ttiles — Deben ser sensible a
los temas pertinentes antes ~ cuando se desea una la combinacion de
de redactar un conjunto de  interaccién entre los/las niveles jerarquicos
preguntas estructuradas. participantes. — No se pueden
El propésito es comparar ~ — Una manera util de generalizar
las perspectivas de los/ identificar las influencias
las beneficiarios/as con jerarquicas

conceptos abstractos de los
objetivos de la evaluacion.
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Entrevistas

Observacion

Cuestio-narios

Analisis de
docu-mentos
escritos

70

El/la entrevistador(a)
plantea preguntas a una

0 mas personas y registra
las respuestas de las/os
declarantes.

Las entrevistas pueden
ser formales o informales,
directas o por teléfono, de
interpretacion cerrada o
abierta.

Observacion y registro

de una situacién en un
registro o diario Esto
incluye quién participa;
qué sucede, cuando, dénde
y cémo. La observacion
puede ser directa (el/la
encuestador/a observa y
registra) o participativa
(el/la observador/a se hace
parte del entorno durante
un periodo).

Elaboracion de un conjunto — Pueden llegar simultanea a

de preguntas de encuesta

cuyas respuestas se pueden — Da tiempo a los

codificar coherentemente

Revision de documentos
como registros, bases de
datos administrativas,
materiales de capacitacion
y correspondencia.

— Tardan mucho
tiempo

— Pueden ser costosas

— Si no se realizan
adecuadamente, el
entrevistador
puede influir en
la respuesta del
entrevistado

— Las personas e
instituciones pueden
explicar sus experiencias
en sus propias palabras y
entorno

— Son flexibles, permitiendo
que se explore vias de
indagaci6n no previstas
y sondee temas en
profundidad

— Especialmente ttiles
cuando se prevén
dificultades de lenguaje.

— Mayores posibilidades de
obtener informacion de
funcionarios/as superiores

— Proporciona informacion
descriptiva sobre el
entorno y los cambios
observados

— La calidad y
utilidad de los
datos dependen
en gran medida de
las capacidades
de observacion
y redaccion del
encuestador

— Los resultados
pueden ser
susceptibles
a diversas
interpretaciones

— No se aplican
facilmente dentro
de un plazo breve al
cambio de proceso

— La calidad de las
respuestas depende
en alto grado de
la claridad de las
preguntas

— Puede significar
que hay que ajustar
las actividades
institucionales y las
experiencias de las
personas dentro
de categorias

una muestra amplia

declarantes para pensar
antes de responder

— Anonimidad

— Imponen uniformidad
al preguntar lo mismo a
todos los declarantes

— Facilita obtencién/
comparacién de datos

— Permite identificar

problemas e investigarlos predeterminadas
en mas detalle y — Puede tardar mucho
proporciona evidencia tiempo

de acciones, cambios y
efectos para apoyar las
percepciones de los
declarantes

— Pueden ser costosos
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Para concluir este apartado sobre Evaluacion de Productos, citamos a Quintero Uribe

(1995, 115), quien en cuanto a la evaluacion de los resultados plantea:

En tal sentido, la Evaluacién de Resultados debe mirarse al menos en los siguientes

niveles:

* Evaluacién final de la eficacia del proyecto (relacion entre resultados y meta / ob-
jetivos)

* Evaluacién final de la eficiencia del proceso (relacién entre resultados y medios)

* Evaluacién de la Estrategia y de cada Tactica (bondades y limitantes del modelo
que oriento toda la marcha del Proyecto)

Por Evaluacion de Impacto se entiende en este texto (p. 118):

EIl proceso de identificacion, andlisis y explicitacion de los cambios o modificaciones
que se han producido en las condiciones sociales de la poblacién-sujeto y en su en-
torno, como consecuencia de la aplicacién del proyecto. Realmente, la evaluacién de
impacto es la valoracién de lo que deja la accion institucional después de un tiempo
de haberse realizado los planes, programas o proyectos.

* ‘Utilidad’ de la evaluacién de impacto...

La evaluaciéon de impacto permite:
_registrar y analizar todas las experiencias (positivas y negativas), (mediante la
comparacion en el grupo control), sistematizandolas;

evaluar el contexto socioeconémico y politico en que se da la experiencia;
identificar los actores involucrados y su peso especifico en los resultados;
estudiar la articulacién interinstitucional y ptblico-privado;

ofrecer estudios de costo-beneficio;

concertar aportes de los técnicos en gestion, mediante la difusiéon de la informa-
cién proveniente de la evaluacion y su posterior discusiéon entre todos los respon-
sables de la gestion;

informar de forma clara y objetiva a los responsables de la toma de decisiones
sobre la marcha de los programas; esta retroalimentacién promueve el reforza-

miento institucional.
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¢Coincide esto con su experiencia en cuanto a ‘Evaluaciones de Impacto’?

3.2.6. Productos de Procesos

Como ya senalabamos, todo resultado, efecto o impacto constituye un PRODUCTO
de un PROCESQO, la diferencia puede enfocarse a proyeccion temporal y a compleji-
dad de ‘accién’. No siempre es un asunto tan facil diferenciar... miremos el siguiente

ejemplo y comentémoslo (CERIS, 2003, 10):

Un ejemplo del ambito de los pequenos proyectos

“El anio pasado, cuando estadbamos pidiendo los informes a los grupos que no los ha-
bian hecho, uno de ellos nos dijo que no habian elaborado el informe porque el pro-
yecto habia terminado y no habia resultados. Indagué sobre los motivos del fracaso
del proyecto.

Era un proyecto para organizar una delegacién de mujeres del Sindicato de los Traba-
jadores Rurales (STR). Al final del curso, ellas no volvieron al sindicato porque pre-
firieron hacer una asociacion de mujeres para resolver el problema del saneamiento
basico, ya que segtin ellas, muchos nifios y nifias estaban muriendo de enfermedades
digestivas provocadas por la falta de infraestructura de agua y desagiie.

“4Y?. Pregunté. {Qué estan haciendo? iAh!, no sabemos con seguridad, parece que
estan negociando con la municipalidad y los concejales; iya vimos hasta algunos fun-
cionarios de la municipalidad visitando los barrios con ellas!”.

Desde entonces me pregunto: {de qué resultados estamos hablando?

Por una parte, el Sindicato tenia razén al afirmar que el proyecto no alcanzé los resul-
tados esperados, dados los objetivos previstos en el proyecto. Me parece que el error
del Sindicato fue llegar con un proyecto totalmente elaborado para las mujeres
sin contar con ellas en la elaboracion del mismo, determinando hasta donde ellas
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deberian llegar y posteriormente evaluando para verificar si alcanzaron o no la

meta prevista.”

¢{Comentarios y conclusiéon?

Para seguir ejemplificando la concepcién variada en cuanto a la ‘Evaluacién de Pro-
ductos’ o ‘Evaluacién de Resultados’, a continuacién un aporte del BM sobre ‘Evalua-
ci6én de Efectos’ (BM, 2000, 20):

La evaluacién de los efectos es la identificacién sistematica de las repercusiones —po-
sitivas o negativas, deliberadas o involuntarias— en los individuos, hogares, institu-
ciones y el medio ambiente, como consecuencia de una determinada actividad de de-
sarrollo, por ejemplo, un programa o proyecto. La evaluacién de los efectos nos ayuda
a comprender mejor hasta qué punto las actividades llegan a los pobres e influyen en

su bienestar.

Sirve para: Medir los resultados y efectos de una actividad y distinguir entre éstos y la
influencia de otros factores externos. Para ayudar a aclarar si los costos de una ac-
tividad estan justificados y orientar las decisiones sobre la conveniencia de ampliar,
modificar o eliminar proyectos, programas o politicas. Para comparar la eficacia de
intervenciones alternativas y para contribuir a una mejor rendicion de cuentas sobre

los resultados.

Su ventaja es que permite estimar la magnitud de los resultados y los efectos para dife-
rentes grupos demogrdficos y regiones o a lo largo del tiempo; da respuesta a algunas
preguntas fundamentales del desarrollo: (Estamos haciendo realmente algo? (Cudles
son los resultados sobre el terreno? {Como podemos hacer las cosas mejor? El andlisis
y el rigor sistematico pueden dar a los administradores y autoridades mayor confianza
en la toma de decisiones.

Sus inconvenientes son que es costosa y lenta. Resulta menos ttil cuando las autorida-
des necesitan la informacion con rapidez. Su costo es elevado. Algunas de las evalua-
ciones de los efectos realizadas por el Banco Mundial han oscilado entre US$200.000 y
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US$900.000, segiin la magnitud, complejidad y requisitos de recopilacion de datos del
programa. Se requieren de soélidos conocimientos sobre el disefio de investigaciones
sociales, gestion, andlisis y presentacion de informes. Seria aconsejable un equilibrio
entre las capacidades de investigacion cuantitativa y cualitativa por parte del grupo de
evaluacion. Puede durar hasta dos anos, o mds.

Hasta aqui la versién del BM sobre ‘Evaluacién de Efectos’. {Comentarios?

3.3. IDENTIFICACION DE FACTORES INCIDENTES Y SUS ‘SIGNIFICADOS’

Entre los factores incidentes podemos distinguir ‘factores’ que han facilitado el ‘éxito’,
el buen desarrollo del proceso y por consiguiente el logro de los productos previstos
y ‘factores’ que mas bien han obstaculizado el proceso. Ademas de identificar dichos
factores, es indispensable también llegar a valorar sus significados (consecuencias®’),
los cuales puedan ser diferenciados dependiendo del grupo de personas relaciona-
das.

Arraigada (2002, 67) hace referencia a ‘factores criticos de éxito’ y dice:

Estos factores son aquellos que pueden apoyar significativamente el mejoramiento de
los procesos clave de una organizacion, y por lo tanto, también colaborar significativa-
mente con el logro de los objetivos estratégicos que se apoyan en los procesos claves.
Estos factores no son absolutos y dependen de la naturaleza de la organizacién y de
su realidad especifica. Esto significa que pueden existir organizaciones de igual natu-
raleza, que al tener realidades distintas requieran de distintos factores criticos para
apoyar el mejoramiento, ya que desde sus realidades poseen distintas referencias y
necesidades para el mejoramiento.

Es posible identificar un conjunto de factores criticos de éxito comunes a las organi-
zaciones, pero de distintas magnitudes de impacto a las organizaciones. Existen mu-
chos estudios que identifican los factores criticos de éxito para distintos procesos.

20 Recuerden los cuadros de reconstruccién donde también se incluyen factores y consecuencias
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Por ejemplo: la planificacion estratégica, la administracién de proyectos, la imple-
mentaciéon de proyectos, etc., sin embargo lo comtin NUNCA reemplazara lo parti-
cular. Entre factores comunes que inciden positivamente en la implementacion de
un proceso de evaluacién:

* Apoyo de la direccion superior: proporciona liderazgo, fortaleza, motivacion y
compromiso, necesarios para sentar las bases del trabajo en equipo.

Personal adecuado: es fundamental que el personal tenga los conocimientos, la
experiencia y la capacidad para interactuar y crear sinergia en torno a su equipo.

Calidad y precision del plan: una efectiva planificacién traza la diferencia entre
la eficiencia y la improvisacion; la planificacion es vital para iniciar cualquier pro-
puesta de mejoramiento.

Trabajo en equipo: es un importante componente en la eficiencia, ya que la pla-
nificacion se apoya fundamentalmente en el trabajo en equipo, el que fortalece el
sentido de pertenencia y mejora significativamente el clima organizacional.

Un sistema de ‘evaluaciéon’ no s6lo debe identificar e interpretar los factores que in-
ciden en los procesos, también hay que construir conciencia en cuanto a los factores,

que a su vez, inciden en el desarrollo del sistema de seguimiento y evaluacion...

¢Cudales son factores principales para que un sistema de ‘evaluacion’ sea exito-
507!

Que los intereses y criterios de cada nivel de usuaria/o estén representados
El sistema debe considerar, estructuradamente, indicadores y descriptores relaciona-

dos desde el area social, politico, técnico, econémico, ambiental, etc.

Que el sistema esté disenado para evolucionar en el tiempo y en los temas

La recoleccién de datos debe estar disefiada para evolucionar en el tiempo y alargar
el campo temético de cobertura, sobre la base del desarrollo de una demanda de in-
formacion.

2 Retomado de: Speelmans M. (s.f.), Preguntas maés frecuentes y lecciones extraidas sobre sistemas de S/E. In-
ternet, p. 8
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Que exista una capacidad institucional para acoger y utilizar los datos obteni-
dos

El objetivo y la razén de ser de un sistema de ‘evaluacion’ es la retroalimentacion
para mejorar la toma de decisiones, y reorientar el trabajo hacia ejes que permitan un
mayor impacto. Sin un asiento, aceptacién y uso institucional de la informacion, el

sistema pierde su razén de ser y se vuelve un estrato burocratico mas.

3.4. METODOS DE EVALUACION RAPIDA

En la practica no siempre hay tanto tiempo para planificar y ejecutar procesos com-
plejos y largos de evaluacion. De alli que han ido surgiendo algunos métodos llama-
dos de ‘Evaluacién Réapida’.

Por ejemplo la FAO (Food and Agriculture Organization de Naciones Unidas)?* hace
referencia a las MDR, Metodologias de Diagnéstico Rapido, en la evaluacién de pro-
yectos:

La caracteristica basica que distingue a las Metodologias de Diagndstico Rapido es el
uso de la triangulacién para validar los resultados. Por triangulacién se entiende la
recopilacién de datos de al menos dos fuentes diferentes — preferiblemente utilizando
dos técnicas diferentes (por ejemplo entrevistas con las/os principales informadoras/es,
grupos focales, sondeo), para cada cuestion que se estudie y llevar/sintetizar esta infor-
macioén en el tercer punto del triangulo.

Las etapas del diagnéstico rapido se indican a continuacién. Estas han de seguirse,

mdas o menos en el orden cronoldgico que se indica o, si es posible, simultGneamente:

1. Revision de la bibliografia disponible: informes, revistas técnicas; estudios de ca-
sos, datos demogrdficos y documentos; mapas generales; e informes de proyectos.

2. Recopilacion de datos cuantitativos procedentes de estadisticas disponibles a ni-
vel local, nacional o internacional; informes de proyectos; andlisis de datos existen-
tes.

3. Entrevistas con las/os principales informadoras/es tanto agentes de desarrollo
externos como internos al proyecto. (otros donantes, ONG'’s con intereses similares,
autoridades locales,...). Durante esta fase, el objetivo es determinar las preguntas

22 FAO, Metodologias de Diagnostico Rapido para Evaluar el Impacto. http://www.fao.org/pbe/pbee/docs/other/
field_proj/sp/rapid_s.htm, 9 pp.

76



FAREM - CICAP

de base y establecer una primera lista de temas que se utilizara para las encuestas
sobre el terreno.

Grupos focales a diferentes niveles. Aqui es necesario tomar en cuenta:

* grupos focales pequerios (entre 5 y 15) y homogéneos (edad, sexo, status socio-
econémico,...);

utilizacion de grupos de control, o sea, grupos focales constituidos por
personas que no son beneficiarios del proyecto pero presentan caracteristicas
andlogas a los grupos metas;

utilizacion de agentes externos al proyecto como informadores; p.ej.:

el personal de centros de salud, instituciones de crédito y los maestros(as) de
escuelas que conozcan la comunidad. Tales agentes pueden brindar
informacion cualitativa de interés sobre la situacion local.

Observaciones sobre el terreno: para verificar lo que estan haciendo efectiva-
mente los participantes del proyecto; mediciones tangibles del nivel de vida, por
ejemplo, y lo que realmente se ha obtenido en presencia de lo que se ha informa-
do.

Retro-alimentacion y validaciéon por la comunidad de las conclusiones de la
misién. En este primer nivel, las conclusiones se comparten en una amplia reunion
para tratar de conseguir confirmacién, aprobacién e ideas para su eventual aplica-
cién y/o reforma.

Retro-alimentacion, verificacion y revision de las conclusiones a nivel institu-
cional. Los debates se centran aqui en reuniones de intercambio de experiencias
entre las multiples partes interesadas y si es posible a través de talleres inter-insti-
tucionales para:

*  Evaluar la validez, pertinencia y posible uso de los resultados con agentes de
desarrollo internos y externos al proyecto;

Contribuir al proximo plan de trabajo, detectar obstaculos administrativos y de
otro tipo que han de superarse;

Identificar criterios adicionales de éxito;

Identificar medidas que aseguren la sostenibilidad y/o ‘institucionalizacion’ de
los resultados.

El posible uso de mini-encuestas al final del proceso investigativo. Estas mini-en-
cuestas constarian de pocas preguntas bien definidas y orientadas, y se basarian
preferiblemente en un muestreo al azar con grupos de control. Las mini-encuestas

se utilizarian para:
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Establecer datos sobre las personas incluidas en el proyecto, especialmente las
que viven en entornos sociales complejos;

Responder a las preguntas que siguen sin respuesta;

Cuantificar conclusiones y/o proporcionar informacion cuantitativa en apoyo

a conclusiones.

El Banco Mundial (2002, 14), al referirse al ‘Seguimiento y Evaluacién: Instrumen-
tos, métodos y enfoques’, también plantean la pregunta: {Qué son Métodos de Eva-
luaciéon Répida? y responden:

Se trata de métodos rapidos y de bajo costo para obtener las opiniones y comentarios
de los beneficiarios y otras partes interesadas, con el fin de atender las necesidades de
informacion de los responsables de la toma de decisiones. Se podrian utilizar para:
Ofrecer informacion rapida para la toma de decisiones, sobre todo en relacion con
los proyectos o programas.

Ofrecer una comprension cualitativa de los complejos cambios socioeconémicos,
las situaciones sociales fuertemente interactivas, o los valores, motivaciones y re-
acciones de las personas.

Ofrecer el contexto e interpretaciéon para los datos cuantitativos recopilados me-
diante métodos mas formales.

Sus principales ventajas son su bajo costo, rapidez y flexibilidad para explorar nuevas
ideas. Los resultados normalmente se refieren a comunidades o localidades especifi-
cas, lo que dificulta su generalizacion y por lo que son menos validos, fiables y creibles
que las encuestas formales.

Se requiere de una capacidad de realizar entrevistas no guiadas, de dotes de modera-
dor, observacion sobre el terreno, toma de notas y conocimientos estadisticos bdsicos.
Se hace en cuatro a seis semanas, segiin la cantidad y ubicacion de las personas in-

volucradas.

Métodos de evaluacion rapida

Entrevista a informantes clave: serie de preguntas abiertas formuladas a algunas
personas seleccionadas por su conocimiento y experiencia en un tema de interés. Las
entrevistas son cualitativas, en profundidad y semi-estructuradas. Estan basadas en
guias de entrevista en que se recogen los temas o preguntas.
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Debates en grupos focales: debate moderado entre ocho a 12 participantes cuidado-
samente seleccionadas/os, con antecedentes semejantes. Las/os participantes podrian
ser beneficiarias/os o personal del programa, por ejemplo. EI o la moderador(a) utiliza
una guia de debate. Se toma nota de las observaciones y comentarios.

Entrevista de grupos comunitarios: serie de preguntas y debates moderados en una
reunién abierta a todos los miembros de la comunidad. El o la entrevistador(a) sigue
un cuestionario cuidadosamente preparado.

Observacion directa: utilizacién de un formulario de observacién detallado para re-
gistrar lo que se ve y oye en el sitio de un programa. La informacion puede referirse
a actividades en curso, procesos, debates, interacciones sociales y resultados observa-
bles.

Mini-encuesta: cuestionario estructurado con un nuimero limitado de preguntas con
respuestas estructuradas que se aplica a 50-75 personas. La seleccién de las/os en-
cuestadas/os puede ser aleatoria o ‘deliberada’ (entrevistas a las partes interesadas en
dispensarios, por ejemplo, para una encuesta sobre la atencién de la salud).

¢Y cuales son sus experiencias en la aplicaciéon de métodos de evaluacion rapida?

DRRP _ Diagnéstico Rural Rapido y Participativo;
EER _ Evaluacién Epidemiolégica Rapida;

En el siguiente capitulo se abordaran asuntos especificos relacionados con seguimien-

to y evaluaciéon dentro del marco de programas de cooperacién para el desarrollo.
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4, Seguimiento en Proyeclos de
Cooperacion

Considerando que las personas que consultan este texto, a través de sus organizacio-
nes o instituciones, de una u otra forma estdn relacionadas/os con la cooperacion,
decidimos incluir un capitulo con aportes desde experiencias en el Seguimiento al

desarrollo de Proyectos de Cooperacién.

Después de una breve introduccién con referencias puntuales sobre el asunto, inclui-
mos aportes de GTZ de Alemania y de VOLENS de Bélgica, a través de la coordina-

cién regional para Centroamérica.

De parte de GTZ (Klinger, 1998, 6) se plante6 la pregunta qué se opina del segui-
miento en la practica cotidiana de los provectos. Retomamos algunas de las res-
puestas como aportes para esta introduccién al capitulo e invitamos al ‘comentario’
e ‘intercambio productivo’:

“El seguimiento consume muchisimo tiempo, energia y dinero, y produce pocos resul-
tados concretos. El costo no guarda relacion con los beneficios.”

“iAl fin un instrumento que es realmente una ayuda!”.

“Si tuviese que ponerme al dia con todos los lineamientos, recomendaciones e ins-
trucciones en materia de seguimiento, tendria que dedicar dos afios nada mds que a
estudiarlas.”

“¢Quién puede creer todavia que se puede abarcar y medir la realidad con un sistema
tan amplio y tan dificil de organizar?”

“El seguimiento no produce mas que frustraciones y cementerios de datos.”

“Después de trabajar cinco afios en seguimiento, todavia no sé realmente cémo fun-
ciona.”

“El seguimiento es dificil, pero es apasionante y tiene mucha mds vida de lo que se
cree.”

“El seguimiento no es mds que otro mecanismo de control impuesto desde arriba. Lo
tnico que hace es distraernos del trabajo prdactico. No nos sirve para nada.”

“Cémo vamos a llegar nunca al seguimiento, si ya la planificacién apenas cumple
con los requerimientos y estamos todo el tiempo completdndola, modificandola y re-
elaborandola?”
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“En nuestros proyectos hay un exceso de administracién. Lo que falta es conduccion.
Tal vez el seguimiento nos ayude a corregir esta tendencia.”

¢Cual es nuestra respuesta a la pregunta? {Con cudl de las anteriores respuestas nos

identificamos mas? {Por qué?

ICCO (2000, 7), de Holanda, expresa tres inquietudes clave:

* (Cémo mejorar nuestra comunicacion sobre temas relacionados con los programas
y proyectos en los que cooperamos?

* (Qué tipo de informacion deberia tener disponible una ONG del Hemisferio Sur
para demostrar que estd actuando como un organismo de implementacion respon-
sable?

* (Qué clase de informacién deberia tener una agencia para demostrar que esta ac-

tuando como un organismo de financiamiento responsable?

Mas adelante en el mismo documento se observa:

Si bien algunas ONG’s del Hemisferio Sur siguen percibiendo, en forma bastante mar-
cada, que el sistema de ‘Planificacién, Monitoreo y Evaluacién’ es una imposicién
de los organismos, muchas han comenzado a considerarlo como un instrumento in-
dispensable para su propia autodeterminacion y aprendizaje, asi como también una
herramienta que les ayuda a responder ante las organizaciones de base y los orga-
nismos encargados del financiamiento, sean éstos gubernamentales, multilaterales o

privados. ...

No obstante, a menudo los métodos son inadecuados y tienden a inclinarse mds por la
planificacion y la evaluacion (incluidas las herramientas de participacién), que por el
monitoreo y andlisis de los proyectos.

¢Y en nuestro organismo, como percibimos las tareas de Evaluacién, Monitoreo,
Seguimiento y Evaluacién? {Se han convertido en instrumentos indispensables?

¢Por queé si, o por qué no?
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4.1. GTZ (Cooperacion Técnica Alemana)

Retomado de: Klinger E. (1998), El seguimiento en los proyectos de cooperaciéon
técnica. GTZ, Alemania, p. 7 y adelante.

¢Para queé sirve el seguimiento en los proyectos de cooperacion técnica?

El seguimiento no es un fin en si mismo. El esfuerzo que requiere sélo se justifica si

sirve a la conduccion del proyecto. Por ello, el seguimiento debe ayudar a:

* orientar su trabajo hacia los resultados y objetivos que aspira a lograr el proyecto
e

* informar a los niveles superiores de d