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1.0 INTRODUCCION

ACT Alianza es una nueva fuerza mundial que tiene un papel Unico que desempefiar en la labor humanitaria,
de desarrollo y de concienciacién, tal y como se expresa en su declaracion de misiéon. La amplia
coordinacién dentro de los miembros de ACT, la capacidad de los foros nacionales para realizar actividades
humanitarias y la utilizacién colectiva de las capacidades individuales de los miembros de ACT fortalecen a
ACT Alianza. Estos entornos institucionales ofrecen amplias posibilidades de aprender y seguir mejorando,
de ahi que haya oportunidades para abordar cuestiones relacionadas con el desempefio, la calidad y Ila
rendicion de cuentas en la labor humanitaria y de desarrollo de ACT.

El Documento Fundacional de ACT estipula, entre otros objetivos, que ACT Alianza hara lo siguiente:
“dedicarse a programas de desarrollo transformacional de alta calidad y eficiencia que contribuyan a un
cambio positivo en la vida de la gente” y “responder rdpida y eficazmente a emergencias humanitarias para
salvar vidas, aliviar sufrimiento y apoyar comunidades'. En este Documento Fundacional se establece el
compromiso de ACT con la calidad y la rendicién de cuentas para orientar la labor conjunta y colaborativa
de los miembros de ACT, lo cual se traduce ulteriormente en el primer Plan Estratégico (2011-2014) de ACT
y otros instrumentos, entre los que se incluye el Marco de calidad y rendicién de cuentas de ACT.

El primer Plan Estratégico (2011-2014) de ACT Alianza establece seis objetivos estratégicos (véase el Marco
estratégico de ACT de la siguiente pagina). Uno de esos objetivos consiste en abordar los temas de la calidad
y la rendicidn de cuentas promoviendo una cultura de calidad y rendicién de cuentas; garantizando una
gobernanza responsable; permitiendo a las comunidades presentar quejas; reforzando la coordinacion de
los foros; fortaleciendo la planificacion, el seguimiento y la evaluacidn; promoviendo el aprendizaje
compartido; y obteniendo y manteniendo la certificacién HAP. Este objetivo estratégico esta vinculado con
el resto de objetivos estratégicos de ACT y garantiza que todo el trabajo de ACT se realiza de una manera
que promete calidad e impacto.

La planificacidn, el seguimiento y la evaluacién, junto con otras normas, constituyen el principal vehiculo
para abordar los temas de la calidad y la rendicién de cuentas en el trabajo de ACT Alianza. El seguimiento
sistematico y periddico garantizard la recogida, el andlisis y la utilizacion de informacién vital de los
programas que fundamente las decisiones sobre los programas, mientras que las evaluaciones de ACT
contribuiran a identificar las lecciones aprendidas y potenciar el aprendizaje en el seno de ACT. Se espera
gue este manual proporcione una referencia comuin en materia de seguimiento y evaluacion con el objetivo
de promover la adopcidon de decisiones con base empirica y de ampliar las oportunidades de compartir
conocimientos para mejorar la calidad de los programas vy los resultados de las solicitudes de ayuda y los
Fondos de Respuesta Inmediata de ACT, asi como la practica del desarrollo en toda la Alianza.

Una mejor planificacién y sistemas de seguimiento y evaluacion funcionales ayudaran a trasladar los temas
de la calidad y la rendicidn de cuentas a la practica real de la gestidn y ejecucion de los programas.

! Documento Fundacional de ACT Alianza (27 de febrero de 2009), aprobado en la reunién del Comité Ejecutivo
Conjunto, p. 4.
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1.1 Marco estratégico de ACT Alianza

actalliance

la concienciacion.

Nuestra misidon: Como iglesias y organizaciones relacionadas con las iglesias, trabajamos juntos por
un cambio positivo y sostenible en la vida de las personas afectadas por la pobreza y la injusticia,
mediante una accidn coordinada y efectiva en el campo de la asistencia humanitaria, el desarrollo y

Objetivo 1: Desarrollo
sostenible mediante
el empoderamiento

. Promover el desarrollo

sostenible.

. Hacer de los derechos
una realidad.

. Evaluar la eficacia del
desarrollo.

. Dar prioridad a la
gestién de riesgos.

. Maximizar el potencial
de desarrollo.

Objetivo 2: Respuesta
eficiente y eficaz a
emergencias

. Garantizar una
respuesta coordinada,
oportuna y eficaz.

. Mejorar la
planificaciény la
coordinacion.

. Dar prioridad a la
igualdad de géneroy
la proteccién de la
mujer.

. Incorporar la
recuperacion ala
respuesta a
emergencias.

. Fortalecer la
capacidad de
respuesta.

° Establecer
asociaciones
estratégicas.

Objetivo 3: Abogar
por la justicia

. Establecer las bases

para la concienciacién.

. Apoyar las actividades
de concienciacion
relacionadas con

paises.

. Fortalecer la
promocién
humanitaria.

. Iniciar y sostener

actividades de
concienciacién sobre
el cambio climatico.

. Facilitar la labor
conjunta en materia
de concienciacion.

° Forjar alianzas
ecuménicas y
estratégicas.

Objetivo 4: Calidad y
rendicidn de cuentas

. Promover una cultura
de calidad y rendicion
de cuentas.

. Garantizar una
gobernanza
responsable.

. Permitir a las
comunidades
presentar quejas.

. Reforzar la
coordinacién de los
foros.

. Fortalecer la
planificacion, el
seguimiento y la
evaluacion.

. Promover el
aprendizaje
compartido.

. Obtener y mantener la
certificacién HAP.

Objetivo 5:
Comunicacion eficaz y
visible

. Cultivar las relaciones
con los medios de

comunicacion de masas.

. Crear comunicaciones
de primera linea
mundial en
emergencias.

. Garantizar
comunicaciones
internas eficaces.

o Aumentar la utilizacion
conjunta de la marca
por parte de los
miembros.

. Mejorar las
competencias en
comunicacion.

Objetivo 6: Una ACT
Alianza fortalecida

. Facilitar la
implementacién de los
objetivos de ACT.

. Fortalecer la
capacidad.

. Garantizar unos
ingresos estables.

. Asegurarse de formar
parte de alianzas
estratégicas.

. Fomentar relaciones
sélidas entre los
miembros.

. Posibilitar un
compromiso formal
con la ONU.

. Compartir recursos
para maximizar el
efecto.

Figura 1: Marco estratégico de ACT Alianza.
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1.2 Finalidad de la planificacion, el seguimiento y la evaluacién en ACT Alianza

El deseo y el compromiso de mejorar la calidad y la rendicidon de cuentas de la respuesta humanitaria de
ACT se ha traducido en la elaboracién de directrices de politica respaldadas por sistemas de gestion
relevantes que pueden utilizarse ampliamente dentro de ACT Alianza.

Se reconoce que es importantisimo que ACT comparta un punto de referencia en materia de PSE para un
sistema humanitario comidn de ACT con vistas a implementar las solicitudes de ayuda con coherencia,
calidad y responsabilidad centrdndose en el impacto. De acuerdo con el Plan Estratégico, la planificacién, el
seguimiento y la evaluacion de ACT tienen como objetivo aclarar los procedimientos para establecer,
gestionar y apoyar los sistemas de seguimiento y evaluacién basados en una buena planificacién de
proyectos. Se espera que esto lleve a utilizar los resultados del seguimiento y la evaluacién para
fundamentar las decisiones sobre mejoras de los proyectos y promover el intercambio de experiencias y
buenas practicas. A raiz de su compromiso de trabajar unida por un cambio positivo y sostenible mediante
la labor coordinada, ACT celebra la diversidad de sus miembros y no trata necesariamente de imponer
uniformidad a los métodos de trabajo. No obstante, trabajar juntos implica actuar dentro de unas normas
minimas que promueven y apoyan la colaboracién y la coordinacién en aras de un compromiso colectivo.

El manual de PSE busca promover la practica general de PSE en ACT Alianza y hacer hincapié en los
resultados y el impacto de los proyectos mas que en el rendimiento y el proceso. Este enfoque contribuira
de manera sustancial a aumentar el impacto y fortalecer la sensacién de responsabilidad mutua y la calidad
de los programas en ACT Alianza. El manual impulsa el trabajo de base de “Tendiendo puentes en PME”?
para promover buenas practicas en la planificacién, el seguimiento y la evaluacién de ACT Alianza.

Un sistema de seguimiento eficaz que permita recoger y analizar datos sobre el rendimiento aumentara las
posibilidades de tomar decisiones programaticas con base empirica y fortalecer las evaluaciones de ACT. En
el presente manual se pone de relieve la necesaria interfaz entre el seguimiento rutinario y las evaluaciones
especificas para indicar cdmo se puede aprovechar el valor de la gestidn de resultados de las solicitudes de
ayuda y los Fondos de Respuesta Inmediata de ACT a través de una buena planificacién y procesos de
seguimiento y evaluacidn sistematicos. El manual sobre PSE de ACT trata de desarrollar, gestionar y apoyar
sistemas ordinarios de PSE, mientras que las directrices de evaluacion de ACT son un recurso
complementario que establece los principios y las normas de las evaluaciones de ACT y asegura que “las
evaluaciones se llev[a]n a cabo de una manera objetiva, imparcial, abierta y participativa, con base en
evidencia verificada empiricamente que sea vdlida y confiable, y en que los resultados se pon[e]n a
disposicion™.

El seguimiento y la evaluacién pueden ayudar a las organizaciones a obtener informacién importante de las
actividades pasadas y actuales que se puede usar como base para el ajuste programatico, la reorientaciény
la planificacion futura. Sin sistemas de planificacion, seguimiento y evaluacion eficaces, es dificil juzgar si el
trabajo va en la direccion correcta, si se pueden identificar o proclamar avances y éxitos, y cdmo se podrian
mejorar los esfuerzos futuros.

2 Tendiendo puentes en PME. 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 ecuménicos europeos,
2001, ICCO.
3 Estandares de evaluacion en el sistema de las Naciones Unidas, abril de 2005.
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Objetivos de la planificacion, el seguimiento y la evaluacion (PSE) de ACT

El objetivo de la planificacién, el seguimiento y la evaluacién de ACT es convertirse en una funcién principal
a través de la cual los miembros de ACT fomenten el aprendizaje y la rendicién de cuentas a nivel individual
y colectivo. Sobre esta base, la planificacidn, el seguimiento y la evaluacién de ACT tratan de obtener los
siguientes resultados:

1. INTEGRACION: la planificacién, el seguimiento y la evaluacién son una parte integral de la
implementacidn de las solicitudes de ayuda de ACT y los organismos de realizacién han empezado a
usarlos mas en toda la gestion de las solicitudes de ayuda/los ciclos de los proyectos.

2. UTILIZACION: los datos de seguimiento y evaluacién y los resultados de la evaluacién de ACT son
utilizados en varias organizaciones y programas para tomar decisiones con base empirica y alentar
el aprendizaje compartido de las mejores practicas documentadas.

3. CAPACIDAD: se crean y mantienen las capacidades del personal de los programas y los asociados en
materia de planificacién, seguimiento y evaluacidn como una condicién previa importante para que
la planificacién, el seguimiento y la evaluacion prosperen durante todo el periodo de
implementacién de los proyectos.

El compromiso de apoyar la calidad de la implementacién de la labor humanitaria y de desarrollo de ACT
tiene su origen en los esfuerzos de planificacién, seguimiento y evaluacidn de cada uno de los miembros de
ACT. La planificacion, el seguimiento y la evaluaciéon de ACT estan motivados en general por la creciente
necesidad de demostrar el impacto colectivo de ACT Alianza. A esto se une la necesidad de adoptar unas
normas minimas comunes para la planificacion, el seguimiento y la evaluacién de ACT y la coordinacién de
las actividades de PSE a la luz del compromiso conjunto con la rendicidn de cuentas y la calidad de las
intervenciones de ACT.

13 Seguimiento y evaluacion: definiciones y relacion

El seguimiento es un proceso sistemdtico y continuo de recogida, andlisis y documentacion de
informacion que permite presentar informes periddicos sobre los progresos de la implementacion de
los proyectos a lo largo del tiempo.

El seguimiento es una herramienta de gestion que sirve para identificar los puntos fuertes y débiles de un
proyecto e implica recopilar datos y analizar indicadores durante toda la implementacién y rastrear las
principales hipétesis identificadas durante el disefio y la planificacidn del proyecto. La OCDE (2002a) define
el seguimiento como una “funcién continua que utiliza una recopilacidn sistemdtica de datos sobre
indicadores especificados para proporcionar a los administradores y a las partes interesadas principales de
una intervencién para el desarrollo indicaciones sobre el avance y el logro de los objetivos, asi como de la
utilizacion de los fondos asignados” (p. 27). El poder del seguimiento reside en la disciplina de su caracter
“sistematico”, que se debe traducir en una identificacién adecuada de qué informacion controlable seguir,
siendo proactivos con toda la planificacién de como se implementara el proceso previa al seguimiento,
recopilando Unicamente datos sobre indicadores predefinidos, gestionando la informacion recogida para
realizar andlisis a tiempo y asegurandose de que los resultados del seguimiento y la evaluacidn se usan para
mejorar la labor de los programas y se ponen a disposicion de las partes interesadas pertinentes que los
necesiten.

11
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El seguimiento proporciona los primeros indicios del progreso hacia el logro de los objetivos y, por
consiguiente, ayuda a todas las personas involucradas a tomar decisiones de mejora oportunas, garantiza la
rendicion de cuentas y sirve de base para la evaluacidn y el aprendizaje. La informacion y el aprendizaje
extraidos de las actividades de seguimiento se utilizan para hacer ajustes durante el ciclo de vida del
proyecto.

La evaluacion es una funcion unica (a diferencia de una continua) que informa sobre los progresos
de los resultados reales en comparacion con los esperados. La informacion y las ensefianzas
obtenidas de la evaluacion se usan para fundamentar proyectos futuros y mejorar el aprendizaje de
la organizacion.

La OCDE (2002a) define la evaluacidon como la “apreciacidn sistematica y objetiva de un proyecto, programa
o politica en curso o concluido, de su disefio, su puesta en prdctica y sus resultados. El objetivo es
determinar la pertinencia y el logro de los objetivos, asi como la eficiencia, la eficacia, el impacto y la
sostenibilidad para el desarrollo. Una evaluacion debera proporcionar informacién creible y util, que
permita incorporar las ensefianzas aprendidas en el proceso de toma de decisiones de beneficiarios y
donantes” (p. 21).

Principales diferencias entre seguimiento y evaluaciéon

a) Foco principal

El seguimiento se centra en la implementacién, rastreando los insumos®, las actividades (lo que realmente
ocurrid), los productos (productos/servicios resultantes, entregables) y los resultados inmediatos. Estudia
en qué medida estd bien implementado un proyecto, programa o politica en relacién con los planes de
trabajo y los insumos. Con el objetivo de ayudar a orientar la ejecuciéon y mejorar los resultados, durante el
seguimiento se recoge informacion sobre los insumos, las actividades, los productos y los resultados, y se
garantiza el uso de esa informacion para influir en las decisiones sobre proyectos. La evaluacion es la
valoracion sistematica y objetiva de los proyectos (ya sean proyectos en curso o finalizados) que se realiza
durante o después de la implementacidn. La evaluacion tiene por objeto determinar la relevancia y el
cumplimiento de los objetivos, asi como la eficiencia, la eficacia, el impacto y la sostenibilidad del proyecto
o programa. No obstante, el valor de la evaluacién radica en aprender lecciones y usar en ultima instancia la
informacidn para tomar decisiones.

El seguimiento responde a la pregunta “¢esta el proyecto haciendo lo correcto?”, y la evaluacién responde a
la pregunta “¢estad el proyecto haciendo las cosas correctamente?”. Esto implica que el seguimiento se
centra en el progreso de acuerdo con el plan de ejecucién, mientras la evaluacién se centra en el fin
previsto (resultados e impacto) teniendo menos en cuenta si se siguid el plan de ejecucién.

La diferencia fundamental entre el seguimiento y la evaluacion es su respectivo foco: mientras el primero se
centra en la ejecucion de las operaciones (procesos y productos), la evaluacidn se enfoca en los resultados
mas amplios de la implementacién (efectos e impactos) en la comunidad.

b) Control de la implementacion

El seguimiento se ocupa de las actividades que estan dentro del control y la influencia directos de los
gestores del proyecto, mientras la evaluacién se preocupa de los cambios a largo plazo que tienen mas
influencia externa.

* Los insumos incluyen los fondos y los recursos humanos y materiales.
12
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Desde el enfoque del marco légico, los elementos del proyecto que atafien al seguimiento van en la parte
inferior del marco légico, donde la implementacion esta mas bajo el control de quienes la realizan. La parte
inferior del marco ldgico representa las actividades rutinarias de las que se obtienen facilmente datos de
seguimiento a partir de los registros disponibles de la implementacién. Por otro lado, la evaluacidn se centra
mas en la parte superior del marco légico, donde el alcance del control de los gestores de proyectos es
limitado, de ahi la necesidad de un analisis mas riguroso que esté relacionado con los resultados y el
impacto.

¢) Frecuencia de recogida, andlisis y comunicacion de datos

Otra diferencia entre el seguimiento y la evaluacién radica en el hecho de que los datos de seguimiento se
recogen, analizan y comunican de manera mas sistematica en comparacion con los de la evaluacién. En
tanto que el seguimiento redne datos sobre insumos, procesos y productos, la evaluacién estudia los
cambios a medio y largo plazo vinculados a los efectos, los resultados y el impacto para los que, siendo
realistas, solo se pueden recoger, analizar y comunicar datos en momentos especificos de la vida del
proyecto (con frecuencia, a medio plazo y al final del proyecto) y no de manera rutinaria.

Complementariedad entre seguimiento y evaluacion

Por definicidn, el seguimiento y la evaluacion son diferentes, pero complementarios. Los sistemas de
seguimiento eficaces que reunen y analizan informacién sobre el rendimiento fortalecen las evaluaciones.
Confiar en el criterio de los evaluadores hasta sin una base fiable para reunir pruebas sélidas puede inducir
a error, dado que el poco tiempo que pasan en el terreno a menudo no es suficiente para que se formen
opiniones fiables y de calidad, a no ser que los datos de seguimiento disponibles respalden tales opiniones.
Se trata de un caso en que el seguimiento aporta informacién a la evaluacion, ademas de poner a
disposicion datos para las decisiones a corto plazo sobre el rendimiento.

Las buenas evaluaciones confian y se basan en la informacién recogida y analizada durante el seguimiento.
Si los datos de seguimiento sefialan una gran variacion entre el logro de unos resultados concretos vy el
objetivo previsto, la evaluacién puede investigar con mas detalle cdmo y por qué se producen estas
tendencias, y decidir la mejor manera de realizar ajustes.

Durante la evaluacidn se deberian revisar los datos de seguimiento recogidos a lo largo del periodo de vida
del proyecto para fortalecer las conclusiones de la evaluacién y apoyar las valoraciones de los logros
basadas en pruebas. Por consiguiente, se recomienda encarecidamente que los sistemas de seguimiento de
los programas de respuesta humanitaria de ACT no solo tomen en consideracién las necesidades de datos
de seguimiento a corto plazo para medir el rendimiento y apoyar las decisiones a corto plazo, sino que
también satisfagan las necesidades de evaluacion.

1.4 Aspectos clave de la planificacion, el seguimiento y la evaluacion de ACT

1.4.1 Hacia una terminologia comuin sobre la planificacion, el seguimiento y la evaluacién de
ACT

Los esfuerzos continuos por armonizar el uso de las terminologias de planificacién, seguimiento vy
evaluacidon y de programacion general entre los miembros de ACT no solo mejoraran la planificacién y
coordinacién conjunta de las solicitudes de ayuda de ACT, sino que también aumentardn el intercambio de
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conocimientos. ACT Alianza aboga por utilizar una terminologia de programacién comun entre los miembros
de ACT.

La planificacién, el seguimiento y la evaluacion de ACT alientan a los miembros de ACT a trabajar para
adoptar terminologias comunes en cuanto a los programas que faciliten la colaboracién de los miembros,
aumenten el aprendizaje compartido basado en un lenguaje de programacion comin y mejoren la
coordinacion de la ayuda.

La sencilla estructura de proyectos descrita mds abajo, junto con la categoria de resultados de cada nivel de
objetivos, proporciona las terminologias de planificacién que los miembros de ACT pueden adoptar
facilmente en el disefio/la planificacidn, el seguimiento y la evaluacién de las solicitudes de ayuda de ACT.

Una meta es un objetivo de desarrollo a largo plazo al que el proyecto contribuye. Expresa la intencién, el
propdsito o los resultados esperados del programa. Las metas se inscriben en el cambio amplio y general a
mas largo plazo en las vidas, esperanzas y aspiraciones de las personas.

Los objetivos son lo que el proyecto pretende lograr. Se expresan como afirmaciones que describen en
términos concretos los efectos deseados o esperados que deben lograrse en la poblacién a la que esta
dirigido un proyecto durante el periodo de ejecucion del proyecto o poco después. El término objetivo
especifico se usa a veces para hacer hincapié en que es distinto del objetivo general (meta).

Los productos son productos o servicios, tangibles o intangibles, que resultan directamente de la realizacién

de actividades. Son los entregables o los resultados especificos, durante la vida de un proyecto, de la
ejecuciodn satisfactoria de las actividades.

Tabla 1: Jerarquia de los resultados de los programas

Estructura

del proyecto Nivel de resultados que hay que medir

Indicadores de impacto
Meta Miden el cambio con respecto a cambios fundamentales y
sostenibles en las vidas de las personas.

Resultados Indicadores de resultados
Miden el cambio en los comportamientos y las practicas.

Indicadores de productos
Productos Miden la cantidad y la calidad de los bienes y servicios
producidos (entregables) por el proyecto.

Especificar por adelantado los productos ayuda a delimitar la responsabilidad de los gestores, ya que el
proyecto puede garantizar los productos y se pueden pedir cuentas al/a los gestor/es responsable/s acerca
de ellos (lo que no ocurre con los objetivos). Deberian poder alcanzarse a corto plazo (p. ej., el objetivo para
un afio) a fin de que se pueda seguir su evolucidn; en periodos mas largos, que superan el marco temporal
de una intervencién, basicamente los gestores estan exentos de rendir cuentas. Los productos deberian
especificarse como productos medibles, no simplemente como la entrega de un insumo. Si los productos se
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especifican en detalle, los objetivos ya estdn claros (p. e]., ensefiar a quince bueyes a arar la tierra antes del
final de junio) y no es necesario disponer de otros indicadores para los productos”.

Las actividades son acciones o series de acciones que se realizan usando insumos para generar los
productos previstos y alcanzar asi los objetivos deseados. Son procesos y no estados que se deben lograr.

Es muy importante para los gestores comprender los cambios a nivel de objetivos. Los objetivos se pueden
medir de dos maneras: en relacidn con el efecto (resultados inmediatos) y con respecto a los resultados
directos (cambio de comportamiento). Por ejemplo, el aumento de la concienciaciéon de la comunidad
acerca de temas de higiene personal solo muestra el resultado inmediato de una sensibilizacidén intensiva de
la comunidad sobre salud publica, pero un cambio en los comportamientos y practicas de higiene en los
hogares (fruto de un mayor conocimiento) muestra el resultado directo convencional.

1.4.2 Planificacion, seguimiento, evaluacién y aprendizaje: todos trabajan juntos para obtener
resultados

El seguimiento y la evaluacién forman parte del disefio y la planificacion de proyectos, pero con frecuencia
no estan vinculados al disefio de los programas debido a la falta de capacidad y de voluntad para hacer
seguimientos y evaluaciones o a las tensiones de una implementacién poco realista. Estas son
caracteristicas tipicas del estado de la planificacion, el seguimiento y la evaluacidon en las organizaciones
incipientes y la respuesta a emergencias. Si la planificacion, el seguimiento y la evaluacidn no se integran en
la etapa de disefio/planificacion de una solicitud de ayuda, resulta dificil hacerlo durante la implementacion
efectiva. El disefio del proyecto implica elaborar objetivos claros y elegir estrategias que no solo se puedan
aplicar sino también medir. La cuestidon de la mensurabilidad de las estrategias de ejecucion exige prestar
atencion a la planificacién, el seguimiento y la evaluacidn en la etapa de disefio del proyecto de forma que
se establezca una buena condicidn previa para un mejor seguimiento y evaluacion. Que los productos, los
resultados y el impacto de un proyecto se midan durante y después de la implementacién depende en
cierto modo de la mensurabilidad de los resultados esperados establecidos en la etapa de disefio del
proyecto y expresados en el marco légico. Un sélido disefio del proyecto marca la pauta inicial para sistemas
de seguimiento y evaluacién eficaces.

Planificacion. Seguimiento. Evaluacién Los planes de proyectos, ya sean
planes de trabajo anuales,
trimestrales o mensuales, y el
seguimiento y la evaluacidn se
refuerzan mutuamente. Cuando se
dispone de indicadores claros que
ayudan a medir los progresos y el
rendimiento, la planificacion
contribuye a  secuenciar las

o Una planificaciéon adecuada favorece la formulacion clara de los
resultados esperados. No es posible hacer un seguimiento eficaz
si no esta claro qué se deberia controlar y cémo hacerlo. Una
buena planificacidn es un requisito importante para que los
sistemas de planificacidn, seguimiento y evaluacién funcionen.

o El seguimiento sistematico garantiza que se recopilan los datos
necesarios, lo cual, a su vez, sienta las bases para una buena

evaluacion. actividades de implementacién de
o El seguimiento facilita la evaluacién, pero la evaluacidn utiliza una manera que apoya la obtencién
informacion adicional que no se recopila durante el seguimiento | de resultados. Un sélido disefio y la
para hacer andlisis amplios y fundamentados. ejecucion  coherente de los

proyectos es un gran terreno para

® Tendiendo puentes en PME. 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 ecuménicos europeos,
2001, ICCO.
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desarrollar el caracter sistemdtico de la planificacidon, el seguimiento y la evaluacidn. En otras palabras, la
planificaciéon debe garantizar las condiciones minimas para que los sistemas de seguimiento y evaluacion
sean capaces de ofrecer resultados legitimos para las decisiones y promover el aprendizaje, por ejemplo,
identificando los aspectos del rendimiento que son susceptibles de mejora en el préximo ciclo de
planificacidon, ya que las medidas correctivas basadas en los resultados del seguimiento y la evaluacién se
aplican sobre todo a través de la planificacidn.

La calidad general de las evaluaciones del impacto puede aumentar considerablemente si los gestores de
programas disefian estos con una vision clara de cdmo seran evaluados. Variar de manera deliberada y
adecuada las estrategias de ejecucion de proyectos puede tener una repercusién importante.

En relacion con la gestién del ciclo de los proyectos, se deberian incorporar oportunidades para “aprender
antes”, “aprender durante” y “aprender después” de la implementacion. La planificacidn, el seguimiento y
la evaluacidn producen mejoras gracias al aprendizaje y la adopcidon de nuevos enfoques y practicas. La
disponibilidad de datos de seguimiento y evaluacidn no es una condicidon suficiente para tomar decisiones;
por lo tanto, el aprendizaje es la fuerza inevitable que vincula los datos de seguimiento y evaluacion a la
traduccién de esos datos en decisiones y la adopcidn de nuevas medidas (mejoras).

Datos de seguimiento ——> Aprendizaje ——> Decisiones
y evaluacion

En esencia, el seguimiento y la evaluacion pueden servir como instrumentos de gestidn, aprendizaje y
rendicion de cuentas creibles si los sistemas de seguimiento y evaluacién utilizados se basan en un disefio y
una planificacion del proyecto coherentes y los resultados del seguimiento y la evaluacion se usan para
aumentar la calidad y cantidad de la implementacién.

1.4.3 Seguimiento, evaluacion y rendicidn de cuentas

En los programas, la rendicién de cuentas exige transparencia y criterio sobre caracteristicas fundamentales
de los resultados, esto es, la puntualidad de los resultados, el cumplimiento de los objetivos, la calidad, la
canalizacion eficaz de la ayuda (basada en las necesidades/la vulnerabilidad), y exige asimismo tener en
cuenta las cuestiones de género en el proceso de prestacion de servicios y la distribucion de los resultados,
prestando atencién a si los resultados generales reivindicados se atribuyen al programa. Por consiguiente, la
planificacién, el seguimiento y la evaluacién son una funcién clave de los programas para la rendicién de
cuentas pues son un andlisis transparente y abierto de los programas, que distingue entre los resultados
gue tienen éxito y los que no, y aporta pruebas para tomar decisiones/medidas con el fin de introducir
mejoras. Los procesos participativos en el disefio, la implementacion y el seguimiento y evaluacién de
programas proporcionan la forma bdsica de rendicidn de cuentas al garantizar que los recursos se gastan
segun lo previsto y crear las condiciones para una mayor repercusion. La planificacion, el seguimiento y la
evaluacidn proporcionan datos para aprender y tomar medidas que garanticen la rendicién de cuentas.
Cuando el analisis del seguimiento y la evaluacién no ofrece tendencias claras, no se pueden extraer
lecciones del programa ni tomar decisiones con respecto a mejoras, lo cual afecta al camino hacia la
rendicion de cuentas en cuanto a la poca calidad de los programas y el escaso impacto en los beneficiarios
en comparacion con lo que seria posible.
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Para ACT, la rendicién de cuentas
es el reconocimiento, la
comunicacion y el supuesto de
responsabilidad por acciones,
decisiones y politicas que
incluyen administracion,
gobierno, implementacién y
consecuencias de la
implementacion de todas las
actividades a las que el miembro
se dedica.
Adaptado del Documento
Fundacional de ACT, febrero de
2009, p. 17.

actalliance

Para garantizar la rendicion de cuentas, se debe conocer aquello por lo
que hay que rendir cuentas y a quién, y debe existir un sistema para
garantizar que se produce un cambio de una situacion de menos
responsabilidad a un nivel mas alto de rendicién de cuentas. El marco
de rendicion de cuentas de ACT fija los pardmetros para la
implementacidn responsable de las solicitudes de ayuda y los Fondos
de Respuesta Inmediata de ACT. Debido a los diferentes contextos de
la implementacidn, algunas cuestiones relacionadas con la rendicidn de
cuentas pueden variar dependiendo de las condiciones especificas
sobre el terreno. No obstante, la rendicién de cuentas no se aplica solo
al proceso del disefio y la ejecucidon de programas, sino también al
enfoque general de la gestion organizativa. El seguimiento y la
evaluacidn son un vehiculo clave para la rendicidon de cuentas ya que
los buenos sistemas de seguimiento y evaluacion ofrecen el control y el
equilibrio necesarios en todos los aspectos de los programas vy la
organizacion que nos exigen responsabilidades. Una planificacion

concreta, la gestién estratégica, la creacién de capacidad, una implementacién participativa y una
administracién prudente de los recursos son ejemplos de practicas de gestidon basadas en los resultados que
contribuyen a desarrollar la calidad y la rendicién de cuentas de los programas.

Cuadro 1: Planificacion, seguimiento y evaluacidn y calidad y rendicién de cuentas

La planificacidn, el seguimiento y la evaluacion de ACT se centran en promover la rendicidn de cuentas
basandose en las siguientes cinco esferas de resultados:

A. Aprendizaje institucional

I.  Prdcticas de aprendizaje institucional:
Adquirir conocimientos para obtener un mejor rendimiento, mejores resultados, una mejor
calidad y rendicion de cuentas solo puede ser posible cuando existe una cultura de
aprendizaje institucional que promueve la reflexion periddica sobre cuestiones relativas a los
programas y la gestion. La planificacion, el seguimiento y la evaluacion deberian encontrar su
lugar en esa dindmica de aprendizaje.

B. Sistemas de planificacion, seguimiento y evaluacién funcionales

Il.  Enfoque en los resultados y el impacto:
Se centra continuamente en los resultados para demostrar las consecuencias finales del
programa, aparte de los productos tradicionales.

lll. Mantenimiento de un alto nivel de evaluacion y cierre del circulo de la evaluacion:
Se hacen esfuerzos constantes por utilizar criterios rigurosos para las evaluaciones de ACT,
prestando especial atencidn a aumentar la credibilidad de la evaluacién y cerrar el circulo de

la evaluacion®.

® Cerrar el circulo de la evaluacién consiste en promover las lecciones extraidas de las evaluaciones y las medidas sobre
sus recomendaciones, cumpliendo asi el objetivo por el que se Ilevo a cabo la evaluacion.
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IV. Seguimiento de los indicadores globales de ACT:
Se informa sobre diez indicadores sectoriales globales de ACT de forma rutinaria y adecuada
por medio de las solicitudes de ayuda individuales. Mds tarde, la Secretaria de ACT recopila
esa informacidn para demostrar y comunicar el impacto general de ACT, p. ej., a través del
informe anual y el sitio web de ACT.

V. Sistemas de sequimiento y evaluacion funcionales:
Los sistemas de seguimiento y evaluacion de las solicitudes de ayuda y los Fondos de
Respuesta Inmediata de ACT funcionan como un mecanismo operativo importante para la
calidad y la rendicidn de cuentas: “lo que se mide, se hace”.

C. Normas, principios y directrices humanitarias fundamentales: normas de HAP, cédigo de
conducta

Uso y cumplimiento consistentes de las siguientes normas, principios y directrices humanitarias:

- Cddigo de conducta para el Movimiento Internacional de la Cruz Roja y la Media Luna Roja y
para las organizaciones no gubernamentales durante las operaciones de socorro en casos de
desastre

- Normas Esfera

- Normas de HAP

El marco de rendicién de cuentas de ACT Alianza traduce los pardmetros de HAP con respecto a la rendicién
de cuentas a los compromisos especificos de ACT Alianza en este ambito. El marco de rendicién de cuentas
de ACT Alianza promueve politicas y directrices concretas de ACT que fomentan la rendicién de cuentas en
distintos niveles de gestion y diferentes enfoques programaticos’.

Por lo tanto, como vehiculo de las normas de calidad y rendicidn de cuentas, la planificacion, el seguimiento
y la evaluacidn de ACT se ocupan no solo de vigilar los indicadores del programa, que es el enfoque genérico
del seguimiento y la evaluacién, sino también de hacerlo de una manera que establezca el estatus de
compromisos® frente al marco de rendicién de cuentas de ACT y los principios de HAP en general. De hecho,
la existencia, funcionalidad y eficacia de los sistemas de planificacion, seguimiento y evaluacion de los
miembros indican, por si mismas, un aspecto importante del mecanismo de rendicidn de cuentas. El cuadro
1 de mas arriba muestra la relaciéon fundamental entre la planificacidn, el seguimiento y la evaluacién y la
calidad y la rendicién de cuentas en ACT Alianza.

1.4.4 Enfoque en los resultados directos y el impacto

Se ha observado que, tanto a nivel de programa como institucional, las organizaciones buscar monitorear si
se esta llevando a cabo lo planificado y evaluar su efectividad. Pero la pregunta mas fundamental continua
estando alli: écual es el impacto de todo esto?, équé diferencia estd marcando en la vida de las personas?
(Tendiendo puentes en PME, ICCO, pp. 52-53).

La medicion de los resultados directos se centra en el cambio a medio plazo mas que en el cambio definitivo
a mas largo plazo, por lo que es atribuible de manera mas realista al proyecto. Por consiguiente, las

" El modelo/marco de rendicién de cuentas de ACT abarca diferentes niveles, enfoques y procesos de los programas y la
gestion organizativa. Los mecanismos de rendicion de cuentas se articulan en diversas politicas, directrices y sistemas de
ACT.
¥ La medida en que el marco de rendicién de cuentas de ACT y los principios de HAP determinan nuestra labor
programatica habitual, nuestros estilos de gestién y los comportamientos de la organizacion.
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evaluaciones del impacto de los programas de ACT se basaran en los resultados directos, de los que se
deducen directamente los impactos. Los resultados directos se convierten en la aproximacidon mas cercana a
los impactos. Eso reforzara la sélida relacidn entre las evaluaciones y la rendicién de cuentas de ACT, puesto
que los resultados directos se atribuyen de forma realista a las intervenciones del proyecto. La iniciativa de
evaluacion del impacto de ACT Alianza proporciona en su “Guia para apreciar nuestra contribucién al
cambio” un conjunto de herramientas Utiles para estudiar el impacto a partir de los resultados directos del
proyecto.

El enfoque en los resultados directos nos ayuda a garantizar una mayor rendicién de cuentas de la
implementacion del proyecto, haciendo hincapié en el cambio a medio plazo en la vida de la poblacién
objetivo.

La informacidn sobre los productos es una
condicién necesaria pero no suficiente para
gestionar el proyecto y presentar informes sobre
los progresos realizados. Las distintas partes
interesadas, incluidos los donantes, muestran
interés por comprender el cambio que se estd
produciendo gracias a la ejecucién de los proyectos.
Centrarse demasiado en los productos ha dejado a
muchos interesados directos frustrados con
informes sobre la marcha de los trabajos orientados
a los procesos. Consciente de eso, ACT Alianza
presta atencion a captar los cambios a corto plazo,
asi como los cambios incipientes a mas largo plazo,
gue se estan produciendo en la vida de la poblacion
meta como resultado de la implementacion.

Transmitir informacién sobre la capacitacion
impartida, la distribuciéon de alimentos o el nimero
de inodoros construidos tiene una importancia vital
para la gestion programatica. Sin embargo, no
proporciona suficiente informacion acerca del
rendimiento de los programas. Por ello, esta
aumentando la demanda de informacién sobre los
resultados directos de los programas, mientras se
reconoce ampliamente que la seleccién y el
seguimiento de los indicadores de resultados
plantean un serio desafio para el personal de
programas. El marco légico exige, en cierta medida,
la identificacion de indicadores con respecto a los
resultados y el impacto, lo que lo convierte en un

marco comun ideal para el disefio del programay su
seguimiento y evaluacion. La gestién basada en los
resultados requiere que los programas se gestionen
y evaliuen en comparacién con los resultados

Pueden ser cambios atribuibles Unicamente a la
implementacion de un proyecto/una solicitud de
ayuda concretos. La clave es contar con una légica
de intervencién clara y un tanto realista que

directos esperados para determinar si la

) v o demuestre un vinculo coherente entre la
implementacién cumple el propdsito del proyecto.

implementacion y los resultados directos

esperados.

Los productos (lo que el proyecto ha desarrollado) solo muestran los procesos emprendidos y lo ocupado
que ha estado el personal, pero lo mas importante es relacionar estos resultados del proceso con los
motivos (objetivos) por los que esos productos son importantes. Los informes que demuestran los
progresos/logros en comparacidn con los objetivos prestan atencion a los resultados directos y solo cuentan
con el apoyo de mostrar los productos. Aunque el nimero de personas capacitadas puede ser un buen
indicador para mostrar las medidas que se estan tomando con el fin de alcanzar un cierto objetivo, se podria
cuantificar mas detalladamente el logro de un objetivo como ese calculando, por ejemplo, el nimero de
personas capacitadas que han empezado a demostrar (o que han demostrado) el uso de una nueva practica
agricola en sus huertos. En cuanto a la gestion del proyecto, mientras el personal sobre el terreno y los
voluntarios se concentran en los entregables (capacitacion), los gestores de proyectos deberian
preocuparse mas por los resultados directos (cambio de comportamientos) para poder dirigir la
implementacién del proyecto hacia el impacto. Informar sobre los resultados implica garantizar que se
dedica atencion a los efectos secundarios, ademas de los productos, para identificar la manera en que las
comunidades estdn plasmando los productos en prdacticas que caracterizan un cambio positivo de
comportamiento.
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Con frecuencia, los gestores y otros miembros clave del personal son quienes mejor comprenden los
conceptos de resultados directos e impacto, pero estos conceptos han de articularse con todo el personal
de proyectos como un punto de partida para centrarse en los resultados. El enfoque en los resultados
repercute en como fijamos los indicadores. Si los indicadores no se definen de un modo que garantice la
recogida de informacién sobre los resultados, eso no sucedera por casualidad, y la falta de medicién de los
resultados puede llevar a que nos centremos menos en estos (resultados reales): lo que se mide, se hace. La
presentacién de informes basados en datos requiere que comprobemos con regularidad que la informacién
gue se recoge producird el corpus informativo necesario para la elaboracién de informes.

El enfoque en los resultados directos marca el camino al seguimiento de los resultados (inspirado por los
cambios en la vida de las personas que se atribuyen al proyecto) y se aleja del seguimiento tradicional de la
implementacién (limitado a los cambios en los entregables del proyecto).

1.4.5 El seguimiento y la evaluacion en contextos humanitarios y de desarrollo

Las situaciones humanitarias son con frecuencia dindmicas y los programas deberian ser capaces de
responder a cambios radicales. Eso implica que se deberian controlar y analizar continuamente las
condiciones humanitarias para asegurarse de que los programas siguen siendo pertinentes ante la evolucién
de las situaciones. Un desafio fundamental para la calidad de la implementacion de las intervenciones de
emergencia es que a menudo la informaciéon clave no esta rdpidamente a disposiciéon de los usuarios de
dicha informacion. Las situaciones humanitarias son con frecuencia dindmicas y es crucial que los proyectos
sean capaces de responder a las condiciones cambiantes a fin de garantizar que contindan siendo
relevantes para el contexto. Esto solo puede ser posible si se cuenta con sistemas de seguimiento y
evaluacidén funcionales que garanticen seguimiento, analisis y documentacién continuos. El suministro de
datos fiables apoya la adopcién de decisiones sobre el proyecto basadas en datos comprobados y permite
gue se tomen de manera oportuna medidas correctivas para mejorar la calidad de la labor humanitaria.

Es necesario tomar en consideracién los factores contextuales que afectan a la capacidad de respuesta de
un organismo. La rapida variacién de las condiciones humanitarias implica la aplicacién flexible y adaptable
de los sistemas de seguimiento y evaluacidn, que se reconsidera y modifica continuamente a la luz de las
condiciones cambiantes. Los principales aspectos de los sistemas de seguimiento y evaluacion flexibles y
adaptables incluyen el marco ldgico con énfasis en los indicadores, el plan de seguimiento y evaluacion, las
herramientas de recogida de datos y las bases de datos para gestionar la informacidon de seguimiento y
evaluacion. Un cambio en una parte importante de los sistemas de seguimiento y evaluacion, por ejemplo
en el marco légico, implicard revisar otros subcomponentes que constituyen esos sistemas. La falta de
flexibilidad y adaptabilidad de los sistemas de seguimiento y evaluacién en las situaciones de emergencia
humanitaria es responsable a menudo de la inexactitud de los datos o la no funcionalidad de los sistemas en
general.

La documentacién sistematica de las condiciones humanitarias dindmicas exige sistemas de seguimiento y
evaluacidn funcionales que sean capaces de mantener informados a los gestores con datos correctos,
identificando las medidas que estan funcionando bien y las que no estan funcionando, ademas de los
factores subyacentes. A partir de esta recopilacion periddica de informacidn y del analisis de la situacién, es
probable que se tomen decisiones informadas que contribuyan a garantizar que se adoptan medidas
correctivas oportunas y se mejora la calidad general de la implementacion.
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En la respuesta humanitaria de emergencia, sencillamente no
podemos trabajar con enfoques de la planificacion y la
gestién basados en planes detallados. Aunque el cambio que
queremos introducir (impacto) tiene que estar claro, con
frecuencia necesitamos enfoques mas flexibles, adaptables y
orientados al proceso que guien un plan de accidn que sortee
la complejidad y avance hacia la introduccion de ese cambio.
Por consiguiente, al planificar el seguimiento y la evaluacién,
reconocemos la necesidad de sistemas orientados al
aprendizaje que ayuden permanentemente a los gestores a
abordar las condiciones humanitarias de un contexto
complejo y cambiante. Ademas, la creciente demanda de
responsabilidad y transparencia hace necesarios sistemas y
procesos de planificacidén, seguimiento y evaluacidn eficaces
gue faciliten e informen sobre el progreso y el impacto de los

actalliance

A menudo los sistemas de seguimiento no
proporcionan la informacién necesaria
para tomar decisiones de caracter
rutinario con respecto a la gestién. Hay
una serie de razones que explican esas
deficiencias: la falta de tiempo en las
primeras fases de una respuesta para
disefiar un sistema de seguimiento
adecuado o recoger datos, la escasa
prioridad que se da a la recogida de datos
y la falta de capacidad en materia de
planificacidn, seguimiento y evaluacidn del
personal sobre el terreno en cuanto a
cuestiones relacionadas con qué datos
recoger y como reunir y analizar datos. La
situacion de la mayoria de las emergencias

proyectos y programas de desarrollo. Debemos tener
presentes estas repercusiones programaticas en nuestra
determinacidon de establecer sistemas de seguimiento vy
evaluacidn que funcionen en la respuesta humanitaria.

humanitarias hace que sea muy dificil que
haya un seguimiento y una evaluacién
sistematicos debido al acceso restringido

en algunos casos y a la presidn de atender
las abrumadoras necesidades de la poblacion afectada. Por lo general, se presta poca atencion a los
sistemas, los estudios, las evaluaciones y la calidad en general, ya que la prioridad se centra en suministrar
de inmediato cantidades de ayuda para salvar vidas. Por ese motivo, resulta dificil mostrar casos de
seguimientos y evaluaciones muy satisfactorios. La ausencia de procesos de seguimiento y evaluacién en
situaciones de emergencia humanitaria de valor demostrable, debida a estos factores restrictivos, ha
afectado al compromiso de la organizacién con el seguimiento y la evaluacion.

Abordar estos problemas requerira la accion concertada de todo el sistema humanitario a fin de garantizar
que los organismos de realizacién mejoran sus sistemas de seguimiento y usan sistemas de recogida de
datos que facilitan las decisiones a corto plazo sobre los programas y apoyan las evaluaciones. Esta claro
que, al integrar el seguimiento y la evaluacion en el disefio del programa, implicar al personal en la
aclaracién de los indicadores y los medios de recogida de datos, prestar mas atencién a la capacidad minima
de todos los que se ocupan de diferentes elementos de las funciones de seguimiento y evaluacion, y
proporcionar asesoramiento experto que ayude a mantener en marcha y en el buen camino el proceso, el
seguimiento y la evaluacién prestan apoyo al alto rendimiento, facilitan la obtencién de resultados de alta
calidad y son importantes a la hora de promover la responsabilidad humanitaria.

1.4.6 La planificacidn, el seguimiento y la evaluacion de ACT y el género

Las respuestas humanitarias son mas eficaces si se gestionan basandose en una comprensién cabal de las
diferentes necesidades, vulnerabilidades, intereses, capacidades y estrategias de afrontamiento de mujeres
y hombres de todas las edades, y de nifias y nifios, asi como de los diferentes efectos que tienen los
desastres o los conflictos armados en unos y otros. Mediante un andlisis de la dimensién de género es
posible llegar a comprender estas diferencias y las desigualdades que se manifiestan en las funciones y en la
carga de trabajo de mujeres y hombres, el acceso a los recursos y el control sobre ellos, el poder de decisién
y las oportunidades de desarrollar sus potencialidades’. En términos de calidad e impacto, preocupa que la
asistencia humanitaria satisfaga las distintas necesidades de las mujeres, las nifias, los hombres y los nifios

% El Proyecto Esfera: Carta Humanitaria y normas minimas para la respuesta humanitaria, p. 16.
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para generar resultados positivos y sostenibles; sin embargo, las evaluaciones de la eficacia de las
operaciones humanitarias muestran con frecuencia que hay poca igualdad entre los sexos.

En ACT, la incorporacién de la perspectiva de género y la equidad entre los sexos son tanto un enfoque
como una intervencidn programatica, por lo cual, la planificacién, el seguimiento y la evaluacidon en materia
de género seguiran sus pasos. Los principales resultados de los programas de ACT en cuanto al género son:
- Se han identificado las brechas de género y las medidas para abordarlas.
- Los mecanismos, herramientas, marcos y directrices pertinentes se revisan desde una perspectiva
de género para que tengan en cuenta las cuestiones de género.
- Se han identificado oportunidades para la incorporacién de la perspectiva de género y la equidad
entre los sexos, y se han elaborado estrategias adecuadas que tienen en cuenta estas cuestiones.
- En concreto, los datos de seguimiento y evaluacidn estan desglosados por sexo y los informes sobre
los progresos realizados tratan las cuestiones de género.

Eso implica que los programas de ACT se deben disefiar, ejecutar, controlar y evaluar desde una perspectiva
de género, tanto con respecto al proceso como a los resultados.

El género y la gestion del ciclo de los proyectos

El seguimiento y la evaluacién de las cuestiones de género atafien a la valoracion de las medidas especificas
de un proyecto que tienen como objetivo promover el género en todo el disefio, la implementacion, el
seguimiento y la evaluacidn del proyecto. Por otro lado, los sistemas de seguimiento y evaluacién basados
en consideraciones de género se ocupan del proceso de controlar y evaluar los resultados en relacién con el
género de los programas disefiados y ejecutados teniendo en cuenta las cuestiones de género. La tabla de
mas abajo muestra una programacion que tiene en cuenta las cuestiones de género para la planificacion, el
seguimiento y la evaluacion basados en el género en el marco de la gestidn del ciclo de los proyectos.

El género en los programas de ACT

La programacion que tiene en cuenta las cuestiones de género es una herramienta que promueve la
dignidad humana y garantiza un acceso equitativo a la ayuda. Todos los programas deberian
asegurarse de que la asistencia humanitaria beneficia por igual a las mujeres y a los hombres. Este
tipo de programacion se basa en el andlisis de género, una investigacion apreciativa de los puntos
fuertes y débiles de las practicas actuales de la ejecucién de los programas para garantizar la
participacién en pie de igualdad de todos: mujeres, hombres, nifias y nifios. Los datos desglosados
por género y edad ofrecen importante informacién acerca de quiénes —mujeres, hombres, jovenes y
ancianos— estan afectados y quiénes corren mas riesgo. Dichos datos siempre deben formar parte de
todas las evaluaciones estandar de ACT Alianza. El desglose minimo es por Mujer-Hombre, menores
de 18 afos y mayores de 18 afios; el desglose preferido para situaciones de emergencia es Mujer-
Hombre, por grupos de edad: 0-6, 6-18, 18-65 y mas de 65 afios.

De la Politica de género de ACT Alianza (revisada en abril de 2010)
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Tabla 2: Dimensiones de los programas y género

actadlliance

Valoracion e
identificacion

Las valoraciones y los estudios de referencia tienen en cuenta las cuestiones
de género.

Se hace un analisis de género para identificar las vulnerabilidades
relacionadas con el género vy las posibles consecuencias negativas de la
intervencién del proyecto en las mujeres y los hombres.

Se establecen objetivos en relacion con las cuestiones de género.

Se crea capacidad en el plano organizativo para implementar proyectos que
incorporan la perspectiva de género.

Disefio y
evaluacion del
proyecto

El género esta integrado en las metas y los objetivos fijados.

Se elabora un plan para crear capacidad con el fin de abordar las cuestiones
de género en la implementacion, el seguimiento y la evaluacion.

Se desarrollan sistemas de seguimiento y evaluacion que reflejan indicadores,
resultados y métodos de seguimiento y evaluacidn que tienen en cuenta las
cuestiones de género (haciendo hincapié en el desglose de los datos por sexo
y edad).

Implementaciéon y
seguimiento

Se crea capacidad para integrar las cuestiones de género en la gestion, el
seguimiento y la evaluacion del proyecto.

Se recogen, analizan y comunican datos basados en consideraciones de
género en funcidn de indicadores que tienen en cuenta las cuestiones de
género.

Evaluaciony
aprendizaje

(Resultados
directos
relacionados con
el género)

Los resultados directos y el impacto de la integracidn del género se evaluan
en relacion con la ejecucidn global del proyecto.

Se evaluan los efectos directos y el impacto de las intervenciones del proyecto
sobre los hombres y las mujeres.

Las lecciones de la implementacién centrada en el género y sus resultados se
documentan y comparten para influir en la implementacidn posterior y las
futuras medidas.

Se evalua el proceso de la programacion con enfoque de género y se
recomiendan mejoras que aspiran a obtener resultados sdlidos basados en el
género.

El enfoque para garantizar un sistema de seguimiento y evaluacidon eficaz que tenga en cuenta las
cuestiones de género es asegurarse de que el género esta integrado en todo el ciclo de gestién del
proyecto, con claros enfoques o actividades basados en el género. La Politica de género de ACT aboga por
utilizar herramientas de programacion basadas en consideraciones de género para las evaluaciones de las
necesidades, la planificacion, la implementacion, el seguimiento y la evaluacion.
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2.0 AMBITO DE PLANIFICACION, SEGUIMIENTO Y EVALUACION DE ACT

Existen tres elementos principales de los programas que caracterizan la respuesta de ACT a emergencias y el
desarrollo sostenible, concretamente: las actividades directas de los programas, la concienciacién y la
creacion de capacidad. Todos ellos trabajan juntos para obtener resultados de los programas y establecen
los pilares para planificar e implementar las actividades de planificacion, seguimiento y evaluacién.

La recopilacién de datos de seguimiento y evaluacién y las evaluaciones especificas de ACT deben cubrir
todos estos aspectos de los programas con claros indicadores para medir el progreso en cada uno de los
elementos de los programas. Un rendimiento relativamente alto en todos los elementos refleja un diseio
adecuado y una implementacion bien

gestionada y centrada en los resultados. Por

otro lado, un desempeiio desequilibrado o poco

satisfactorio en uno de los componentes del

programa muestra una deficiencia en el disefo

o la ejecucién de los programas. Las tres

condiciones de los programas (principios Principios
humanitarios/de desarrollo, cuestiones de humanitarios
gestién y el contexto humanitario en general)
qgue moldean los programas de ACT estan
vinculadas a estos tres elementos
programaticos. Por lo tanto, resulta util
considerar un programa de ACT como la
integracion de las actividades directas vy
aspectos relacionados (capacidad y
concienciaciéon) que aumentan conjuntamente
la calidad y el impacto en el marco de ciertas
condiciones directas e indirectas,
concretamente: la gestion de programas, las normas y principios humanitarios, y el contexto humanitario en
general. Los explicamos a continuacion.

Actividades directas

Contexto

Planificacion,
Seguimiento y
Evaluacion
(PSE)

Capacidad Gestién Concienciacién

2.1 Actividades directas

Las actividades directas estan vinculadas a la obtencién de productos y resultados del proyecto destinados a
producir un impacto duradero en la vida de las comunidades afectadas. La ejecuciéon de actividades
sectoriales, las estrategias empleadas y los procesos emprendidos constituyen la esencia de los programas
de ACT. La planificacion, el seguimiento y la evaluacion de ACT se ocupan de planificar y medir los
indicadores en distintos niveles de resultados, principalmente los productos y los efectos. Sin embargo, este
pilar central del programa de ACT se apoya en los otros dos pilares que abordan las preocupaciones
relacionadas con la capacidad y las necesidades de concienciacién para soluciones a largo plazo.

2.2 Concienciacion y PSE

No siempre es facil obtener resultados en materia de concienciacidn en un breve espacio de tiempo junto
con resultados directos del proyecto. De ahi que el seguimiento de la concienciacién en las emergencias
humanitarias ponga el acento en reunir datos en relacion con el desarrollo de temas y procesos de
concienciacién, mas que en el cumplimiento de objetivos de concienciacidn, que es en lo que se deberian
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centrar las evaluaciones. Los indicadores relativos a la concienciacidn son mas cualitativos y tienen relacién
con lo siguiente:

Identificacion y clara descripcion de los resultados de concienciacion (a corto y largo plazo)
o Cambio de las condiciones politicas (resultados de concienciacidn) que incluyen:
- cambio de la importancia del tema de concienciacién
- cambio de opinidén de destinatarios de la concienciacidn claves
- cambios en la retdrica publica y privada con respecto a posiciones de concienciaciéon
- cambio en publicaciones escritas o en la politica sobre el tema o los cambios

Coordinacion y capacidad para obtener los resultados de concienciacion esperados

o Eficacia de la coordinacién de procesos de concienciacién con multiples actores.

o Cambio en la capacidad de los actores de concienciacidon que se mide por sus acciones constantes e
informadas al abordar los temas de concienciacién prioritarios identificados.

Disefio de programas de concienciacion eficaces que sean viables (dados los contextos locales) para lograr

resultados en materia de concienciacion

o Importancia y pertinencia de los temas de concienciacién identificados y de las estrategias para abordar
las condiciones cambiantes a la luz de las metas a largo plazo en materia de concienciacion.

o Viabilidad/eficacia de los canales de concienciacion identificados/elegidos en la etapa de disefio del
proyecto.

o Relevancia y eficacia de los materiales e instrumentos de concienciacién utilizados para ayudar a
concienciar.

o Cambio de las condiciones locales y las hipdtesis basicas que determinan el éxito de la concienciacién.

o Indicios de las perspectivas (sefiales de cambio) de los resultados previstos en cuanto a la
concienciacion.

En sus directrices de evaluacidn del impacto de la concienciacion (M. Laney, 2003), el Centro de Recursos
para la Gestion de la Informacion y las Comunicaciones (CIMRC, por sus siglas en inglés) propone las cinco
dimensiones generales que figuran a continuacion, cada una de ellas con una serie de indicadores para
evaluar la labor de concienciacién:

i) Modificacién de las politicas

ii) Una sociedad civil fortalecida

iii) Cambio del publico en general

iv) Ampliacion del espacio democratico (esto es, el espacio en el que los grupos de la sociedad civil

pueden operar con eficacia en la sociedad)
v) Apoyo a la formulacion de politicas centradas en las personas

Los datos sobre la concienciacion con frecuencia no estan disponibles en forma cuantificable. La
recopilacion y el analisis periddicos de estos datos se basan en la informacién cualitativa generada a través
de las reuniones de seguimiento y reflexion regulares (p. ej., mensuales o trimestrales) de las partes
interesadas en las que se documenta la informacidn sobre el desarrollo de los acontecimientos, a la que se
suman entrevistas especificas. La informacién recogida se ordena siguiendo el plan habitual de seguimiento
y evaluacién de la labor de concienciacién, y se informa de los progresos en relacion con aspectos
especificos de la ejecucidn del proyecto en los que la concienciacién influye de manera directa o indirecta.

Dado el caracter cualitativo y descriptivo de la informacién de concienciacidn, reunir datos de seguimiento y
evaluacion de esta labor requiere una documentacién estandarizada (incluyendo las historias) del progreso
a corto plazo y de los resultados de las actividades de sensibilizacion. La documentacién inicial puede
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proporcionar un nivel basico de referencia para medir los avances, siempre que los indicadores estandar y la
metodologia de la documentacidon no cambien.

Hay una crucial interfaz de seguimiento y evaluacién entre los datos de la implementacién directa y los
datos de actividades de concienciacidn concretas. Los datos de seguimiento y evaluacidn acerca de la
implementacion regular del proyecto se pueden tomar en consideracion a la hora de revisar e informar
sobre las metas y el foco de la concienciacién. Los datos comprobados ofrecen una base sélida y respetable
para la credibilidad de las posturas de concienciacidon, ya que los datos demuestran hechos y no
percepciones. En los programas basados en informacién factica, los datos de seguimiento y evaluaciéon
proporcionan pruebas sélidas sobre las que se pueden perfeccionar y volver a examinar los temas de
sensibilizacién o elaborar declaraciones sobre la labor de concienciacidn. Los datos hablan por si solos,
representan el statu quo. Los resultados del seguimiento y la evaluacién sobre la implementacién directa
también se pueden utilizar para verificar los avances en las actividades de concienciacion, esto es, para
demostrar si una accién de concienciacion ha contribuido a cambiar ideas y posturas o incluso a reducir las
practicas injustas. Sin embargo, esa relacién de causalidad (si la accidon de concienciacién es la causa del
cambio positivo logrado) solo puede demostrarse a través de la evaluacidon del impacto. Se necesitan
pruebas de la causalidad.

2.3 Desarrollo de la capacidad y PSE

Para la planificacion, el seguimiento y la evaluacién de ACT, la principal cuestién con respecto a la capacidad
es: ¢Hasta qué punto los programas de ACT han aumentado las capacidades del personal, las instituciones
locales y los beneficiarios a través de medidas deliberadas de creacion de capacidad? Al poner en practica
los programas, ACT se esfuerza por desarrollar y mantener las capacidades del personal de programas, la
poblacién afectada (beneficiarios) y las instituciones locales.

Los programas y la creacidn de capacidad de ACT se gestionan de manera integrada, pues se considera que
tienen la misma finalidad. Enfocar simultdneamente la implementacion del proyecto y la creacién de
capacidad reconoce que los programas eficaces solo se ponen en marcha con personal eficaz y que los
programas pueden arrojar resultados y efectos sostenibles solo si se empodera al personal, los beneficiarios
y las instituciones locales para que desempefien sus respectivas funciones.

La planificacidn, el seguimiento y la evaluacion de ACT se ocupan de calcular en qué medida los programas
de ACT han creado capacidades sostenibles entre el personal para que suministre servicios de calidad, entre
los beneficiarios para que sean capaces de beneficiarse de las oportunidades que les ofrece el proyecto
conservando los beneficios, y en las instituciones locales para que mantengan las capacidades locales
creadas. En la tabla 3 se demuestran el foco, los resultados, ejemplos de indicadores, los posibles métodos
de medicidén y el uso de los resultados/datos de seguimiento y evaluacién de la capacidad para las
dimensiones de ACT relacionadas con la capacidad (personal, beneficiarios e instituciones locales).

Una vez que hayan sido identificadas, las deficiencias de capacidad se deben abordar rapida y eficazmente.
No es suficiente con desarrollar una formacién adaptada a las necesidades de capacidad especificas del
personal, se debe hacer bien y a tiempo. Las preocupaciones en cuanto a la calidad de la creacion de
capacidad en un caso como este se centrarian en si la formacidn estaba bien enfocada, si se llevd a cabo de
una manera que permite impartir conocimientos vy si se realizd a tiempo, cuando su aplicacién todavia era
pertinente para el proyecto en cuestion. Con respecto a la capacitacién, es importante observar que la
capacitacidn en si misma no crea capacidad, sino que es una condicidn previa para que la capacidad se
desarrolle, esto es, realizar una capacitacién no basta para que alguien desarrolle sus conocimientos a
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menos que tenga la oportunidad de llevar a la practica las habilidades aprendidas a través de un apoyo
técnico de seguimiento o de iniciativas propias para aplicar lo aprendido.

Tomar medidas para abordar las carencias/deficiencias de capacidad identificadas implica brindar un apoyo
especifico a la creacion de capacidad que esté adaptado a las deficiencias de capacidad/necesidades
existentes y que, no obstante, tenga debidamente en cuenta los recursos (tiempo, dinero y capacitadores)
disponibles. Las actividades de creacién de capacidad incluyen: capacitacién a medida, preparacidn
individual, asesoramiento, apoyo a la gestidn de la actuacién profesional, intercambio de puestos de
trabajo, observacién laboral, visitas de toma de contacto, etc. En cuanto a la evaluacion de las mejoras,
estas acciones de creacion de capacidad tendran que medirse a dos niveles, concretamente: (i) la calidad del
proceso generada para realizar con eficacia la actividad de creacién de capacidad, y (ii) el grado en que han
contribuido a tratar las deficiencias de capacidad identificadas. En ambos casos, se puede aprender de las
acciones para mejorar los enfoques de creacién de capacidad.

Tabla 3: Planificacién del seguimiento y la evaluacion para la creacién de capacidad

Foco Resultados esperados en Indicadores de Métodos de Uso de los
materia de capacidad capacidad medicion resultados/datos
(Capacidad de seguimiento
de quién) y evaluacion de
la capacidad
Personal Aumento de las aptitudes y

los conocimientos del
personal para prestar
servicios adecuadamente.

Capacidades del personal =
eficacia y eficiencia de la
prestacion de servicios.
Poblacién Mejora del capital humano
afectada de la poblacidn afectada
para que se hagan cargo de
sus propias vidas.

Capacidades de los
beneficiarios = participacion
eficaz en los programas de
una manera que amplie las
posibilidades de calidad,
rendicidn de cuentas e
impacto de las
intervenciones humanitarias

de ACT.
Instituciones | Aumento de la eficiencia y la
locales eficacia de las instituciones

locales que sirven como
conducto para la eficacia y
la mejora de los resultados
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de las intervenciones
humanitarias de ACT.

Capacidades de las
instituciones locales =
sistemas organizativos
desarrollados y funcionales y
aptitudes afines que apoyan
la prestacion sostenible de
servicios a las comunidades.

24 Otras condiciones de la planificacidn, el seguimiento y la evaluacion de ACT

Ademads de los pilares principales de los programas de ACT (actividades directas, concienciacion y
capacidad), la planificacién, el seguimiento y la evaluacién de ACT toman en consideracion algunas
condiciones internas y externas especificas que también afectan al rendimiento, la calidad y el impacto del
programa.

(i) Contexto humanitario en general

Las situaciones dindmicas que con frecuencia caracterizan la respuesta humanitaria implican que los
programas deberian ser capaces de responder a cambios radicales y de manera continua. Esto significa
que se deberian controlar y analizar constantemente las condiciones humanitarias para garantizar que
los programas siguen siendo relevantes ante la evolucién de las situaciones. Sin embargo, el contexto
especifico de cada emergencia humanitaria hace que todas las respuestas de ACT tengan cierta
singularidad debido a factores especificos como las culturas locales, las instituciones, el acceso
humanitario, las dimensiones de la vulnerabilidad, la lejania, etc., y a cdmo afectan esos factores a las
estrategias de ejecucién. Ademas, cada situacion humanitaria puede tener relacion con problemas
concretos de vulnerabilidad y proteccidn, y con las implicaciones del entorno externo inmediato que se
articulan en las principales hipdtesis. Todo ello repercute en qué controlar y evaluar, y cdmo hacerlo.

Dado que esos factores contextuales influyen en la capacidad y el impacto de la respuesta humanitaria
de la organizacion, se han de tomar en consideraciéon durante el disefio y la implementacion del
proyecto, asi como en la etapa de seguimiento y evaluacién. La rapida evolucion de las condiciones
humanitarias exige una aplicacion flexible y adaptable de los sistemas de seguimiento y evaluacion que
se revise y modifique continuamente a la luz de las condiciones cambiantes. Podria resultar inevitable
modificar qué se controla (indicadores) y cédmo se controla (métodos) a medida que cambian las
condiciones humanitarias y las prioridades. Las prdacticas de evaluacién habituales tendran que
adaptarse para reflejar la realidad especifica de cada situacién humanitaria. Desde el punto de vista del
disefio del proyecto, las condiciones operativas especificas deben servir de base al disefio y la
reestructuracién de los proyectos, orientando asi la viabilidad de los mismos y sus posibilidades de
tener impacto.

(ii) Principios y directrices humanitarios
Se deben poner en practica las normas y principios de que se dispone para una implementacion

responsable, de calidad y centrada en el impacto de la labor humanitaria y de desarrollo. La
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planificacidn, el seguimiento y la evaluacidén identifican que llevar a la practica los compromisos sobre
tales normas/principios contribuye en gran medida a aumentar la rendicién de cuentas. Por lo tanto, se
trata de observar que las solicitudes de ayuda de ACT y los proyectos coordinados relacionados se
ejecutan de una manera que demuestra el estricto cumplimiento de las politicas de ACT y de los
principios y directrices prioritarios de la labor humanitaria/de desarrollo que ACT suscribe.

En cuanto a las practicas humanitarias y de desarrollo en general, la planificacion, el seguimiento y la
evaluacion de ACT responderan a las normas Esfera (calidad), los principios de HAP (rendicion de
cuentas) y el cddigo de conducta para las ONG (ética). Otros principios, que incluyen la vinculacion entre
la ayuda de emergencia, la rehabilitacion y el desarrollo (VARD) y los ocho principios de Estambul para
la eficacia del desarrollo de las organizaciones de la sociedad civil (OSC), seran considerados asimismo
en el proceso de planificacion, seguimiento y evaluacion, sobre todo durante las evaluaciones, ya que
tienen mucho que ver con la sostenibilidad y el impacto.

El uso coherente de las politicas y directrices especificas de ACT es una cuestion interna importante
para la rendicidn de cuentas y la garantia de calidad. Se espera que la ejecucién de los programas de
ACT garantice la coherencia con las politicas de ACT y otros principios relevantes entre los que el Cédigo
de conducta de ACT es fundamental.

(iii) Gestion

La gestidn es una funcidn importante de la distribucién eficaz de ayuda humanitaria, lo cual se pone de
relieve en su contribucion a la gestion del personal (incluyendo la contratacion y la gestiéon de las
personas), la gestién y el control logisticos, la administraciéon de las finanzas, la coordinacion y las
decisiones programaticas u organizativas estratégicas, entre otros. ACT cree que el rendimiento de los
programas esta estrechamente vinculado a funciones clave de la gestion como la adquisicion oportuna,
la coordinacién informada, una estrategia clara, la contratacién oportuna, la gestion del personal en un
entorno de apoyo y, lo mas importante, la buena administraciéon de los recursos disponibles. Esto es
todavia mds crucial en la respuesta humanitaria, donde la rapidez y las decisiones suponen una gran
diferencia a la hora de llevar a cabo una respuesta eficaz.

ACT reconoce que la gestién contribuye en gran medida a la calidad y la rendicién de cuentas de las
intervenciones de los programas. No obstante, la atencién se sigue centrando en las funciones de
gestidn basicas, mas que en sistemas de gestién completos.

La cuestion central de la evaluacién de la eficacia de la gestion en la labor humanitaria o de desarrollo
de ACT es si los procesos de gestion (las funciones clave antes mencionadas) y el enfoque estratégico
han favorecido o limitado la calidad y el impacto de los programas, y el sentido de la responsabilidad.

Hay muchas herramientas que se pueden utilizar para evaluar los entornos financieros, la capacidad del

personal, las funciones administrativas, el sistema de adquisiciones, etc. Las siguientes herramientas
son importantes y estan accesibles para este propdésito.
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Tabla 4: Herramientas de evaluacion relacionadas con la gestion

Herramienta de Es una herramienta desarrollada por ICCO y Kerk in Actie que los miembros de ACT
Auditorias de utilizan habitualmente junto con las auditorias formales. La herramienta de
Gestion de Auditorias de Gestion de Recursos ayuda a las organizaciones o los
Recursos (AGR) proyectos/programas a evaluar distintas funciones de gestién, que incluyen la

gestion de las finanzas, los bienes, el personal, los activos, los medios de
transporte y otros recursos. “El esquema de este tipo de auditoria puede
adaptarse a la estructura de la administracién de la organizacidon y de sus
Procedimientos Operativos Estandar (POE). Una auditoria de gestidon de recursos
es un tipo de auditoria que sigue procedimientos acordados (PA) y, por
consiguiente, no es una auditoria financiera estandar. Por su parte, una auditoria
financiera estandar provista de un dictamen se puede integrar facilmente en una

auditoria de gestion de recursos”™.

Esta herramienta, desarrollada por ICCO y Kerk in Actie, estd siendo utilizada por
muchos miembros de ACT junto con las auditorias financieras. Las auditorias de
gestidn de recursos pueden usarse de modo flexible y adaptarse a las necesidades
especificas de diferentes organizaciones, grandes y pequefias.

Herramienta de Proporciona a los miembros y los foros de ACT una serie de directrices para la
evaluacion de la evaluacidon que se pueden aplicar a varias funciones organizativas, incluida la
capacidad gestidn, y a partir de las cuales se pueden planear y apoyar actividades de creacion
organizativa de de capacidad. http://www.actalliance.org/resources/policies-and-
ACT guidelines/capacity-development

Chequeo de Salud El Chequeo de Salud de Mango es una herramienta de autoevaluacidn que consta
de Mango de una serie de declaraciones de buenas practicas y ayuda a evaluar la salud de la

gestidn financiera de una organizacidn. Al igual que la mayoria de las herramientas
de autoevaluacidn, se lleva a cabo en mas de una ocasién para determinar los
avances logrados en la gestidn financiera: a la primera evaluacién normalmente
sigue una nueva en el segundo o tercer afio. “Ha sido concebido como una
herramienta de autoevaluacion para que puedan identificar los ambitos en los que
necesitan mejorar y es asimismo un conjunto de declaraciones de buenas
practicas” (traduccion libre, Mango, 2009).
http://www.mango.org.uk/Guide/HealthCheck

3.0 DISENO DE PROYECTOS (PLANIFICACION)

El disefio de proyectos implica establecer objetivos claros y elegir estrategias que no solo se puedan
ejecutar, sino también medir. La cuestion de la mensurabilidad de las estrategias de ejecucion exige prestar
atencioén al seguimiento y la evaluacién en la etapa de diseiio de un proyecto para fijar una buena condicién
previa que garantice el éxito del seguimiento y la evaluacién. Disefiar proyectos es el proceso sistematico de
utilizacion de la informacidn disponible para desarrollar, con la ayuda de herramientas de planificacidon

19 Terms of Reference, Resource Management Audit (RMA), ICCO and/or Kerk in Actie, Template, Version 2009.
Traduccion libre.
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especificas con las que el personal esta familiarizado, un proyecto coherente de una duracién determinada
que tiene:

o Una meta clara que establece el propésito

o Objetivos especificos, medibles, viables y atribuibles, pertinentes y realistas, con plazos, oportunos,
rastreables y con fines concretos (SMART)

Resultados claros

Productos esperados claros

Metas realistas

Actividades que estan vinculadas a los resultados esperados y pueden lograrlos

Estrategias de ejecucién viables

Indicadores objetivamente verificables (articulados con frecuencia en un marco légico)

Hipotesis basicas identificadas (articuladas con frecuencia en un marco légico)

Un plan de trabajo bien terminado

Un plan de seguimiento y evaluacion

Un presupuesto realista

© 0 00 0 0 0 O O O

Los anteriores son los elementos convencionales de un proyecto bien disefiado siempre que estén bien
formulados, concuerden y se expresen claramente. Cada uno de esos elementos esta vinculado a los demas,
lo que se traduce en un disefio de proyectos coherente que es capaz de lograr los resultados esperados,
siempre y cuando se gestione bien el proyecto y las principales hipétesis sigan siendo validas. El desarrollo
de un proyecto bien disefiado es un proceso que puede describirse utilizando los procedimientos principales
que aparecen en la figura 3 a continuacion.

Figura 3: Pasos del disefio de proyectos

Completar la propuesta del proyecto

Estrategia de ejecucion

Definir indicadores (a menudo con la ayuda de un
marco légico)

o/ Fijar objetivos, luego productos y actividades
o/ Evaluacion de las necesidades
o / Andlisis de las partes interesadas

o Planificacidn del disefio del proyecto

3.1 Planificacion del disefio de proyectos

La solidez del disefio de un proyecto determina en parte si la implementacién conseguira el impacto que se
espera. El punto de partida de la planificacion es planear la planificacidn: decidir el equipo, los recursos y la
experiencia que se necesitan para formar opiniones informadas. Entre las actividades previas a la
planificacién se incluyen establecer el equipo de planificacion (normalmente el personal de proyectos
basico), hacer que el equipo de planificacidn realice una visita de familiarizacion a las comunidades,
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identificar el apoyo externo necesario (en funcidn de los requisitos técnicos), fijar el momento adecuado
(dia y hora) para la planificacion y hacer cualquier otra gestidon necesaria antes de la planificacion,
incluyendo la logistica y el material de oficina. Estar bien preparado para planificar contribuye a una buena
planificacién. Invitar/informar tarde al personal que participa en la planificacion, las deficiencias logisticas y
la falta de material de oficina, la escasa facilitacidn y las referencias insuficientes a informacién vital son
muestras de poca preparacion que contribuyen a reducir la calidad de la planificacién.

3.2 Evaluacion y analisis

La evaluacion y el analisis de las necesidades llevan a comprender mejor la situacién sobre el terreno y a
documentar mejor la planificacidon. Una evaluacidn exhaustiva y un andlisis mas profundo son una parte
importante del disefio de proyectos que se ocupa de reunir y analizar la informacion de los proyectos, lo
gue conduce a un disefio sélido basado en necesidades reales y contextos especificos. Las evaluaciones de
las necesidades se completan a menudo con herramientas de analisis adicionales como el andlisis de las
partes interesadas y el andlisis DAFO.

3.2.1 Analisis de las partes interesadas

Un andlisis integral de las partes interesadas favorece la participacion activa y ayuda a establecer buenas
relaciones que son necesarias para el éxito del programa.

Las partes interesadas son personas, grupos o instituciones con intereses en un programa o proyecto
concreto. Las principales partes interesadas son las comunidades de interés inmediatas y los interesados
secundarios son los intermediarios del proceso y pueden incluir organismos gubernamentales y otros
drganos institucionales que no tienen necesariamente ninguna participacion o interés directos en el
programa.

El analisis de las partes interesadas es la identificacion de los interesados clave de un proyecto, la evaluacién
de sus intereses y de las maneras en que esos intereses afectan al grado de riesgo y la viabilidad de un
proyecto. Contribuye al disefio del proyecto identificando las metas y funciones de los diferentes grupos y
ayudando a formular las formas adecuadas de interaccidén con esos grupos.

En el andlisis, estudiamos a la parte interesada y la relacion. El objetivo de llevar a cabo un analisis de este
tipo es identificar y evaluar el impacto potencial de los interesados clave en el programa y después preparar
estrategias relacionadas Unicamente con aquellos interesados que merecen atencion.

El analisis de las partes interesadas contribuye a:
e Identificar y definir las caracteristicas de las principales partes interesadas que tienen relaciones con
el programa.
e Determinar los intereses de esas partes interesadas en relacién con los problemas que el programa
trata de solucionar.
e Valorar el tipo de participacidon adecuado de los diferentes interesados en las distintas etapas del
programa.

En dltima instancia, el analisis de las partes interesadas garantizara que el programa (i) establece y mejora
las relaciones correctas, y (ii) da participacién a diferentes interesados en los niveles adecuados del
desarrollo y la gestion de programas. Se analizan y abordan las condiciones primordiales que se considera
que estan inhibiendo esas condiciones para el éxito.
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Llevar a cabo el analisis de las partes interesadas

La etapa inicial mas fundamental del disefio de proyectos es decidir cdmo involucrard el proyecto a los
interesados cuya participaciéon y contribucidn forma parte de las condiciones de éxito del proyecto. Se
realiza un andlisis de las partes interesadas para determinar las relaciones adecuadas y aumentar el valor de
esas relaciones con el fin de potenciar los efectos del proyecto. Los siguientes tres pasos principales ayudan
a explicar el proceso de realizar un analisis de este tipo.

Paso 1: Definir claramente el propdsito del andlisis de las partes interesadas

Antes de llevar a cabo un andlisis de las partes interesadas, deben estar claros el programa o la politica
especificos en los que se centrard el analisis. Es importante definir el propdsito del analisis y precisar cdmo
se usaran los resultados justo desde el principio para que el proceso se vincule continuamente a la meta.

Paso 2: Identificar a los principales grupos de interesados

Identificar y hacer una lista de todas las partes interesadas como punto de partida trabajando en un
pequeio grupo mixto de miembros del personal y asociados. Las partes interesadas pueden ser personas,
grupos, comunidades, organizaciones u otras instituciones como la iglesia, y reflejan la diversidad del
entorno del proyecto con varias relaciones posibles, como beneficiarios, proveedores, promotores, etc.
Resulta util agrupar a los interesados en conjuntos mds pequeios (p. ej., hombres y mujeres, ubicacion,
departamentos organizativos) para garantizar un analisis detallado y para evitar pasar por alto a algunas
partes interesadas y caer en el error comun de identificar solamente entidades genéricas y comunes. La
decisién de qué partes interesadas elegir debe basarse en el diferente impacto que cada una de ellas puede
tener en la organizacién. Cabe destacar que la mezcla de interesados clave y sus funciones pueden cambiar
en las diferentes etapas del proyecto.

Paso 3: Determinar los intereses, la influencia y las relaciones

Cuando se dispone de una lista completa de las partes interesadas, se hace un andlisis mas exhaustivo de los
interesados usando una tabla que ayuda a evaluar especificamente los intereses, la influencia y las
relaciones, tal y como se recoge a continuacion en la tabla de evaluacidn de las partes interesadas. Después,
se evalla la influencia e importancia en el proyecto de cada interesado. No todos los interesados
identificados seran utiles para el proyecto, asi que la preseleccidn de los mismos en funcidn de su evidente
papel e importancia ayudard a centrar el analisis. La regla general para identificar a las partes interesadas
clave en este proceso es preguntar: éel apoyo o la falta de apoyo de qué interesado podria influir de manera
significativa en el éxito del programa? Si no se involucra ni atiende a las partes interesadas ‘importantes’,
entonces no se podra decir que el proyecto es un éxito.
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Tabla 5: Tabla de andlisis de las partes interesadas

Dimensiones de analisis Importancia®
Partes interesadas Interés Influencia Relaciones [(-)o(+)]
con partes interesadas
A. DIRECTAS
B. INDIRECTAS

Paso 4: Establecer estrategias para promover la participacion

Una vez que se ha identificado a las partes interesadas y se ha determinado su importancia para el
proyecto, el proximo paso seria preguntar: ahora que he identificado a todas estas partes interesadas, i qué
hago con la lista? Como ya se ha mencionado, no todos los interesados identificados seran utiles para el
proyecto, asi que un examen mdas profundo para reducir la lista a solo unos pocos que sean importantes
contribuiria a determinar decisiones y estrategias de asociacidn y colaboracion concretas. Esta etapa tiene
como finalidad ayudar a identificar las estrategias para aproximarse y dar participacion a cada persona o
grupo. Cémo hacerlo dependera normalmente de los resultados del analisis previo, basandose en los puntos
fuertes especificos detectados segun los indices de relevancia/importancia. Las estrategias de relacion con
cada parte interesada dependeran del tipo y nivel apropiados de la participacion del interesado. Vale la
pena observar que el nivel de participacidon de las partes interesadas puede cambiar a medida que se
implementa el proyecto y que a veces se identifica a nuevos interesados a lo largo del proceso, por lo que es
necesario considerar el andlisis de las partes interesadas para asociaciones flexibles y dinamicas.

3.2.2 Evaluaciones de las necesidades frente a estudios de referencia

La evaluacion (evaluacion de las necesidades) es una actividad importante anterior al proyecto que conduce
al disefio del mismo. Proporciona informacién atil para determinar las necesidades, los beneficiarios, los
objetivos del proyecto y las estrategias de ejecucion.

Las directrices para evaluaciones de emergencia de ACT Alianza ofrecen pasos para llevar a cabo
evaluaciones répidas y detalladas de las emergencias, asi como para informar sobre los datos recogidos. En
el caso de emergencias repentinas, se recomienda el procedimiento de evaluacidn rapida de emergencias
de ACT para recoger informacién basica que ayude a seleccionar el objetivo y preparar una peticién de
respuesta inmediata a través de la solicitud de ayuda preliminar o el Fondo de Respuesta Inmediata. A esto
sigue una evaluacion mas detallada de la emergencia que puede conducir a una mejor planificacion,
seguimiento y evaluacién de las solicitudes de ayuda. La lista de verificacion de la evaluacién de
emergencias de ACT hace hincapié en la recogida de tipos especificos de datos sobre las caracteristicas de la
poblacién, las necesidades por sectores y los principales requisitos en materia de coordinacidn y capacidad,
y suministra el formato para la presentacidn de informes de la evaluacién de la emergencia.

1 Signos de suma (+) o resta (-) simples, dobles o triples muestran la relevancia (nivel de importancia) de la parte
interesada para el proyecto.
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Normalmente, los estudios de referencia se realizan después de que el proyecto haya sido disefiado y antes
de que comience la implementacién. Las evaluaciones recogen informacidon para disefiar proyectos,
mientras que los estudios de referencia rednen informacién sobre indicadores con la finalidad de comparar
el rendimiento.

En las situaciones de emergencia, con frecuencia resulta dificil encontrar tiempo suficiente para llevar a
cabo sistemadticamente evaluaciones antes del proyecto y un estudio de referencia al comenzar el mismo.
En esta situacion, se recogen datos de referencia esenciales en el marco de las evaluaciones de emergencia
y se realizan los esfuerzos convenientes para actualizar esos datos en la primera fase de implementacion.
Las evaluaciones rapidas son muy importantes en el disefo de proyectos, pero solo si los datos reunidos son
exactos a partir de una planificacién y un proceso de evaluacion cuidadosos. Los datos inexactos pueden
introducir errores en el disefio y la implementacién del proyecto, lo que a su vez puede afectar
negativamente a la poblacidn.

3.3 Establecer los objetivos del proyecto

Fijar objetivos es un proceso que consiste en utilizar la informacién recogida durante la evaluacién de las
necesidades para desarrollar una estructura de proyecto que aborde las necesidades criticas. Una forma
habitual de enfocar este asunto es elaborando un arbol de problemas en torno al planteamiento de un
problema cuidadosamente identificado que describe el problema fundamental. Un problema central débil
desorienta el andlisis de la situacion problemdtica y encauza mal la intervencion del proyecto. Por
consiguiente, es importante dedicar tiempo a examinar e identificar el problema fundamental y contar con
una descripcion sélida del mismo que refleje de la mejor manera posible la dimensidn crucial de la situacion
problematica.

Andlisis del drbol de problemas

El andlisis de problemas con diagrama de arbol es una importante representacion visual de la realidad y una
herramienta altamente participativa para el disefio de proyectos que se vale de la metafora de un arbol en
el que el problema planteado aparece en el tronco mientras las ramas y las raices ilustran los efectos y las
causas fundamentales. Durante un analisis de este tipo, se hace a los participantes una serie de preguntas
que les ayudan a identificar las causas y las causas fundamentales del problema central identificado
(centrado en el tronco del arbol para este andlisis), asi como los efectos asociados y los efectos secundarios.
Las causas fundamentales y los efectos se examinan capa tras capa sobre la base de la realidad concreta de
la situacidn problematica y se justifican mediante la informacién disponible reunida durante la evaluacion
de las necesidades o la evaluacidon de la emergencia en el caso de una respuesta humanitaria.

Las causas son los factores subyacentes que han contribuido a provocar el problema central. Las causas
fundamentales son las causas de las causas, que hacen que las causas inmediatas contribuyan
colectivamente al problema central. Los efectos son las condiciones negativas que resultan del problema.

Fijacion de objetivos
Habiendo utilizado los resultados de la evaluacién de las necesidades para elaborar el andlisis del arbol de
problemas, se prevé que los resultados de ese andlisis reflejen el problema central, las causas

fundamentales y los efectos del problema. Los efectos negativos planteados se transforman entonces en
objetivos del proyecto (convirtiendo las declaraciones negativas en positivas) y el problema central se
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transforma en la meta global. El arbol de problemas también ayuda a identificar los productos y las
actividades principales.

Al establecer objetivos SMART, asegurense de que los objetivos estan orientados a la accidn, reflejan logros
mds que esperanzas, prevén un cambio concreto y dirigen sus esfuerzos a una o varias categorias
especificas de la poblacidn. En concreto, las declaraciones de objetivos deberian:
* Reflejar acciones futuras concluidas o resultados deseados.
»  Utilizar verbos de accién enérgicos que sefalan logros, p. ej., desarrollar, construir, reducir, etc.
* Ser especificas sobre el tipo de cambio previsto (actitud, conocimiento, comportamiento, estado de
la situacién o una condicién particular).
* Especificar el grupo de poblacién al que se dirigen, p. ej., las familias pobres, los jévenes
vulnerables, etc.

El marco Iégico

Una vez que se han determinado y acordado la meta, los objetivos y las actividades (con los productos), la
proxima etapa seria establecer indicadores, lo que frecuentemente se hace usando el marco légico para que
la identificacion de los indicadores esté vinculada a la valoracién de la viabilidad de los indicadores
seleccionados preguntando como se recopilaran los indicadores (métodos) y quién recogera la informacion
(responsabilidad). El marco légico es un instrumento importante para disefiar sistemas de seguimiento y
evaluacidn sélidos y apoya la implementacidn de proyectos orientada a los resultados. En el apartado 4.4.1
se detalla el procedimiento para elaborar un marco légico.

Contrariamente a la creencia generalizada de que el marco légico se desarrolla después de la fase de disefio
de un proyecto, en realidad forma parte del disefio del proyecto y se desarrolla antes de escribir la
propuesta.

3.4 Completar el disefo: redaccion de propuestas

Redactar la propuesta es la ultima parte del proceso de desarrollo de un proyecto y se basa en elementos
clave que ya existen, que incluyen el informe de evaluacidn, el andlisis de las partes interesadas, el andlisis
detallado, la estructura del proyecto (meta y objetivos) y el marco légico. Redactar la propuesta de un
proyecto consiste en conectar esos elementos para que encajen y completar el cuerpo de la propuesta de
una manera coherente que describa lo mejor posible la situaciéon problematica y cémo la intervencién
prevista reduciria el problema. La presentacion de resultados claros a diferentes niveles de resultados y la
identificacion de los medios para medir resultados son puntos fuertes del disefio de proyectos.

El seguimiento de la implementacion pone el acento en la recogida regular de datos de insumos y productos
para ayudar a detectar lagunas, conocer el estado de la ejecucién y tomar medidas correctivas apropiadas.
La secuencia descrita en la figura I explica que: el proyecto moviliza primero un conjunto de insumos
(recursos humanos vy financieros, equipo, etc.), que transmite por medio de distintos procesos/actividades
(sesiones de capacitacidén, construccién de infraestructura) para generar productos (p. ej., niumero de
personas capacitadas, kildmetros de carretera construidos, unidades de vivienda construidas).

Los productos, por su parte, se traducen en resultados (p. ej., aumento del conocimiento, mejores practicas)
gue pueden repercutir en los beneficiarios o extenderse al resto de la poblacién, lo que resulta en impactos
a toda la poblacion (reduccidn de la malnutricién, mayores ingresos, mejora de la seguridad alimentaria,
etc.).
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Es importante vincular los diferentes niveles de seguimiento entre si de la misma manera que los
niveles de planificacién estdn relacionados para reflexionar sobre cémo las conclusiones y los
resultados de un nivel contribuyen a los resultados de los posteriores. Se espera que esto mejore
la coherencia de las operaciones sobre el terreno. La principal responsabilidad del seguimiento
siempre recaeria fundamentalmente en el nivel de implementacién:

o nivel de la comunidad: |a responsabilidad recae en los miembros de la comunidad.

o nivel del proyecto: |la responsabilidad recae en el personal de proyectos.

o nivel del programa: la responsabilidad recae en los altos directivos.

o nivel de la estrategia: la responsabilidad recae en el equipo de las partes interesadas.

.. con lineas de comunicacion establecidas entre los niveles para que la informacion (pertinente)

correcta se filtre en ambas direcciones.

Fuente: PMEframeworI?for DWE, LWEF. Traduccidn libre.

El disefio de los sistemas de seguimiento y evaluacién debe reflejar la tipologia de proyectos proceso-
producto-resultados-impacto con indicadores y métodos de seguimiento y evaluacidon adecuados para cada
nivel. Ademas, los sistemas de seguimiento y evaluacidon deberian controlar factores externos como las
precipitaciones, las politicas y los precios de mercado para prevenir y atenuar la posible influencia negativa
de tales factores en las condiciones del proyecto. Disponer de informacion sobre esos datos externos
también ayudard a poner en contexto el proyecto cuando se expliquen los resultados.
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Figura 4: Disefio de proyectos como base para el seguimiento y la evaluacion
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Un buen disefio de proyectos apoya el desarrollo de sistemas de seguimiento y evaluacidn funcionales que

permiten a ACT Alianza:

e Atender eficazmente las necesidades de la poblacion afectada por desastres, los pobres y los
vulnerables en todo el mundo.

e Medir/contar los logros de los proyectos y celebrarlos.

e Documentar y compartir las lecciones aprendidas para garantizar que la calidad de los proyectos mejora
constantemente.

e Transmitir informacién a los donantes y las partes interesadas con precisién.
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Cuadro 2: Evaluar la solidez de la planificacion/del disefio de una solicitud de ayuda de ACT

Los objetivos del proyecto son medibles y las estrategias de ejecucion, coherentes

- Los objetivos del proyecto estan claramente establecidos y son especificos, medibles, viables y
atribuibles, pertinentes y realistas, con plazos, oportunos, rastreables y con fines concretos (SMART).

- Las estrategias de ejecucién reflejan fielmente la realidad del contexto y tratan de maximizar el
impacto.

Las publicaciones/lecciones y los informes de evaluacion pertinentes se usan de forma éptima en la fase de

planificacion

- Durante la planificacién del proyecto se han usado informes de evaluacidn y/o aprendizaje anteriores
de otras solicitudes de ayuda/proyectos de ACT que resultan pertinentes.

- Losinformes de las evaluaciones realizadas han sido utilizados para definir mejor los objetivos y mejorar
la planificacion.

Las actividades, los productos, los objetivos y las metas demuestran relaciones de causalidad plausibles

- Losresultados esperados de una solicitud de ayuda de ACT deben estar claramente identificados y
establecidos desde el principio.

- Las actividades seleccionadas obtendrian los productos deseados y contribuirian a los resultados.

- Los insumos (incluyendo los fondos y el personal requerido) son adecuados para producir los productos
previstos.

El seguimiento y la evaluacion estdn integrados en la etapa de planificacion del proyecto

- El plan de seguimiento y evaluacidn se desarrolla con componentes clave que incluyen indicadores del
desempeno, y se sefialan los métodos, el periodo y la responsabilidad de la recogida de datos.

- Las hipdtesis basicas que repercuten en el impacto se identifican y expresan.

Se aborda la creacion de capacidad y los temas transversales

- Las maneras claras de integrar el género y la proteccién forman parte del disefio de proyectos.

- Se evalla el estado de la capacidad de implementacidn y se proporciona un plan para subsanar las
deficiencias identificadas en materia de capacidad.

4.0 PLANIFICACION DE LOS SISTEMAS DE SEGUIMIENTO Y EVALUACION

La mayoria del seguimiento y la evaluacién adolece del habito de prestar demasiada atencién a la
implementaciéon del sistema de seguimiento y evaluacidon, y poner poco interés en las inevitables
actividades destinadas a allanar el terreno y en fijar las condiciones previas necesarias para que la
planificaciéon, el seguimiento y la evaluacién prosperen. El cardcter sistematico del seguimiento y la
evaluacidn requiere que se dirija la misma atencion a una cuidadosa planificacién, ya que es el eje central
del funcionamiento del sistema de seguimiento y evaluacidn. No hay ningun sistema de seguimiento y
evaluacion de un proyecto determinado que sea lo suficientemente bueno como para aplicarlo
completamente a otro proyecto, a pesar de que se debe actuar con cautela para no caer en el peligro de
volver a inventar la rueda. No hay excusas para planear poco o nada la planificacidn, el seguimiento y la
evaluacidn de un proyecto especifico, pues las herramientas y los recursos ya disponibles deben adaptarse
al contexto Unico del proyecto. Los diseiios de todos los proyectos son Unicos, y otros elementos necesarios
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vinculados al disefio y la implementacion de la planificacidn, el seguimiento y la evaluacidon de un proyecto
(incluyendo la estrategia de ejecucidn, las hipdtesis basicas, la capacidad y la estructura institucional)
también varian segun la organizaciéon, la ubicacién del proyecto y el contexto local. Ademas, articular
procesos de PSE para cada proyecto es importante para la integracidén en el proceso de implementacioén.

4.1 Cronograma del seguimiento y la evaluacion

Hay actividades/procesos de seguimiento y evaluacion diferentes pero interrelacionados que deben ocurrir
para garantizar el desarrollo y buen funcionamiento de los sistemas de seguimiento y evaluacion. Entre ellos
se incluye establecer el marco légico que articula los indicadores en relacién con las fuentes de datos,
elaborar el plan de seguimiento y evaluacién para hacer operativos ambos procesos, proporcionar
herramientas adecuadas de seguimiento y evaluacién, compartir las ensefianzas extraidas de los resultados
del seguimiento y la evaluacién mas alla del uso del programa, y revisar el propio sistema de seguimiento y
evaluacidn para que siga siendo relevante ante las condiciones dindmicas del programa. El calendario de
seguimiento y evaluacidon ayuda a proyectar graficamente estas tareas principales del seguimiento y la
evaluacion y sefiala las fechas clave para las mismas. Este calendario es una herramienta importante para
los gestores del seguimiento y la evaluacién, que deberian saber cuando realizar cada tarea, tanto durante
el disefio como durante la implementacién de un sistema de seguimiento y evaluacion. Como muestra la
tabla 6, el calendario de seguimiento y evaluacién es un cronograma de los principales acontecimientos del
seguimiento y la evaluacidn que el personal de este campo debe seguir e implementar.

Tabla 6: Ejemplo de calendario de seguimiento y evaluacién

Periodo de solicitud de ayuda
(1 junio de 2011-31 de mayo de 2012)
Jul | Ago | Sep | Oct | Nov | Dic | Ene | Feb | Mar | Abr | May | Jun

Principales
actividades de SyE

Elaborar la estrategia
o directrices de SyE
Desarrollary
compartir marcos de
SyE

Desarrollar
herramientas de SyE
Probar y revisar
herramientas de SyE
Capacitacion del
personal sobre SyE
Evaluacién en tiempo
real

Informar
mensualmente del
estado del
rendimiento
Realizar sesiones
trimestrales de
reflexion sobre el
programa de SyE
Informe de mitad de
periodo

40



Manual de PSE de ACT Alianza, aprobado en mayo de 2012 qC'I'q“iqnce

Evaluacidn final

Taller para el
intercambio de
experiencias
Difusidn del informe
de evaluacion final

4.2 Seleccionar y definir indicadores

Los indicadores son caracteristicas especificas usadas para medir/mostrar si se han producido o no los
cambios propuestos. Identificar y definir indicadores implica reflexionar de manera critica sobre qué
indicadores concretos serian adecuados para cada declaracidn de objetivos del proyecto y cémo se deberian
plantear los indicadores identificados a fin de detectar las necesidades de datos especificas. Los indicadores
demuestran el rendimiento y son la base de la planificacidn para el seguimiento y la evaluacion.

Ejemplo: Para una intervencion que trata de aumentar el uso de técnicas de cultivo modernas por medio de
capacitacion y parcelas de demostracion, un indicador para medir el progreso seria “el numero de familias
de agricultores que estdn utilizando los conocimientos adquiridos sobre nuevas prdcticas agricolas en sus
huertos”. Que mds personas usen los métodos agricolas modernos introducidos sefiala un avance en la
implementacion del proyecto, mientras las principales hipdtesis siguen siendo bastante positivas.

Algunas veces los indicadores reciben el nombre de “indicadores del desempefio” para sefalar su papel
clave de informar a los gestores sobre si una implementacion se estd desarrollando como estaba previsto y
esta obteniendo los resultados deseados.

Es necesario explicar los atributos de calidad que identifican de manera exclusiva al indicador para que la
medicion se base objetivamente en definiciones estdndar que no varian en funcidn de las perspectivas. Los
atributos especificos de los indicadores se explican usando los criterios SMART: especificos, medibles,
precisos, realistas y oportunos. Evaluar los indicadores usando esos criterios ayuda a fortalecer los
indicadores, pues son el concepto mas definido del seguimiento y la evaluacién, lo que hace que
establezcan la base practica para los sistemas de seguimiento y evaluacién funcionales. Ademds de ser
SMART, los indicadores elegidos deben reflejar el tiempo transcurrido entre la obtencion de productos vy el
cambio esperado en los indicadores de resultados y de impacto.

Algunos indicadores llevan a recoger informacion que estad bien conocer, pero que no es necesariamente
importante para tomar decisiones programaticas. Tener pocos indicadores hace que el proceso de PSE no
sea una carga. Como principio, es fundamental seleccionar solo unos pocos indicadores que sean
importantes para medir el cambio en aspectos relevantes de la implementacion. No se necesitan muchos
indicadores para saber si la implementacidn va por buen/mal camino o para evaluar el nivel de resultados.
Seleccionar demasiados indicadores es frecuentemente la causa de que los resultados del seguimiento y la
evaluacion funcionen mal o no se utilicen, y de la frustracién asociada a la dudosa relevancia de la
planificacién, el seguimiento y la evaluacién en tales situaciones. El énfasis en la necesidad de pocos
indicadores se resume en el axioma de PSE que dice “menos es mds”, ya que con pocos indicadores se
consigue un analisis oportuno y mejor, que vincula los datos a un uso especifico sin redundancia de datos, vy,
por lo general, un proceso de PSE manejable.

Al definir un indicador, se deben establecer factores importantes segun los cuales se han de desglosar los
datos sobre el indicador, p. €j., agricultores capacitados por sexo y ubicacién, nUmero de nifios que asisten a
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la escuela por grado y sexo. Un indicador puede desglosarse de acuerdo a una serie de factores, por
ejemplo: sexo (hombre y mujer), edad (menos de 5 afios, menos de 18 afos, entre 18 y 55, mas de 55 afios),
entorno urbano y rural, grupos ya existentes y recién formados, estaciones secas y humedas, etc. La
decisidn de desglosar los datos se toma en el momento de definir los indicadores, no durante el analisis.

4.2.1 Tipos de indicadores

(a) Indicadores cuantitativos y cualitativos

Los indicadores son factores o variables cuantitativos o cualitativos que proporcionan un medio
sencillo y fiable para medir los logros o reflejar los cambios en las actividades de los proyectos. Los
indicadores cuantitativos estan asociados a los nUmeros y se pueden analizar numéricamente. Las
unidades de medida de los indicadores cuantitativos se expresan en cifras. Sin embargo, la
cuantificacion de los indicadores con frecuencia no es posible en ciertas situaciones en las que las
caracteristicas o el estado de los indicadores solo pueden expresarse de modo adecuado mediante
descripciones/explicaciones. En este caso, se eligen indicadores cualitativos, que se definen de forma
adecuada para permitir mediciones obijetivas, incluso cuando las realizan diferentes personas en
distintos periodos de tiempo.

(b) Indicadores directos e indirectos/aproximados

Reunir datos sobre algunos indicadores plantea grandes problemas por las competencias o los
recursos que se necesitan. Por ejemplo, puede ser dificil y caro recopilar informacién sobre los
ingresos y gastos de los hogares, habida cuenta del reto relacionado con la capacidad de las familias
para hacer un seguimiento de los gastos, la definicion de ingresos, el sindrome de confidencialidad en
torno a los ingresos, etc. En estos casos, con frecuencia se buscan datos de indicadores alternativos
sobre los que la recopilacion de datos es factible en términos de competencias y recursos. Estos
indicadores alternativos/indirectos se llaman indicadores aproximados, ya que solo proporcionan una
alternativa aproximada para medir un indicador dificil.

4.2.2 Cualidades de los indicadores

La seleccion de indicadores es una actividad de PSE importante durante la etapa de disefio del proyecto.
Normalmente los puntos fuertes y la claridad de los indicadores se articulan en la 22 columna de la matriz
del marco ldgico. Los indicadores son el tema mas relevante de la planificacién, el seguimiento y la
evaluacidn y deben seleccionarse cuidadosamente a fin de sentar una buena base para PSE.

a) Los indicadores deben ser medibles, precisos y realistas

Medibles

Un indicador adecuado es medible y define claramente la medicién de forma que dos personas lo medirian
de la misma manera. Para proporciones o porcentajes cuantitativos, esto significa que tanto el numerador
como el denominador deben estar definidos con claridad. Para nimeros enteros cuantitativos y datos
cualitativos, implica definir cada término del indicador de tal modo que no pueda haber malentendidos
sobre el significado de ese indicador. Es una condicién esencial para garantizar que los datos recogidos por
diferentes personas en diferentes momentos son coherentes y comparables. Ejemplos de indicadores que
no son medibles incluyen el porcentaje de hogares cuyos alimentos son seguros (no se define con precision
qué son “alimentos seguros”) y el porcentaje de mujeres que tienen mayor acceso a servicios sanitarios
(“acceso” no se define con precisién). EIl medio fundamental para garantizar que los indicadores son
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medibles es definir todos los términos del indicador, incluso aquellos sobre cuyo significado pueda haber un
acuerdo general entre los miembros del personal.

Precisos

La principal preocupacién a la hora de elegir indicadores es que deben ser precisos al medir aquello para lo
gue han sido elegidos. No todos los indicadores pueden medir con el mismo nivel de precisién; algunos son
medidas mas precisas que otros.

Por ejemplo, medir el peso por altura de los nifios menores de 5 anos dard una cifra mds precisa del
porcentaje de nifios con malnutricion (emaciacién) grave que medir el perimetro braquial. Durante la
seleccion de indicadores es necesario primero hacer una lista de todos los indicadores posibles y después
dar prioridad a aquellos que prometen la medicidn mas precisa. Una declaracion o definicidn clara también
aumenta la precisidn de los indicadores, ya que un indicador bien definido es mds ‘agudo’ en cuanto a su
capacidad de medir con precisiéon unidades especificas.

Realistas

Los indicadores seleccionados deben ser realistas en cuanto a su capacidad de reunir los datos con los
recursos disponibles. Algunos indicadores plantean grandes problemas para recopilar datos debido al coste
o las competencias necesarios (p. €j., estudios antropométricos, encuestas por muestreo a gran escala). Ser
realistas al planificar qué informacidn se puede recoger facilita otros criterios.

b) Los indicadores deben ser objetivamente verificables

Los indicadores del desempefio deberian formularse en términos tan concretos como sea posible para que
no se presten a interpretaciones ambiguas y diversas. Es absolutamente necesario disponer de definiciones
claras y completas para garantizar un nivel razonable de objetividad y comparabilidad a lo largo del tiempo,
en particular en el caso de los indicadores cualitativos. Se necesitaria perfeccionar ain mas los indicadores
cuando los términos utilizados son necesariamente ambiguos, no especificos y, por consiguiente, tienen
distintos significados. La Hoja de Referencia del Indicador (HRI) es una herramienta que ayuda a aclarar los
términos ambiguos que se usan forzosamente para definir indicadores, p. ej., nimero de hogares con
“mejor” saneamiento, numero de unidades de vivienda de “calidad” construidas. En estos ejemplos, los
términos “mejor” y “calidad” no son especificos ni medibles, por lo cual sus interpretaciones pueden variar
dependiendo de los diferentes puntos de vista. Esos indicadores se deben articular en la HRI para evitar
llenar el marco légico de definiciones largas. La objetividad de los indicadores del desempefio es una norma
de calidad inevitable que se requiere para recoger datos objetivos y comparables en distintos periodos de
tiempo. Es poco probable que los datos reunidos permitan una evaluacién util del progreso si los
indicadores no se definen con claridad y coherencia.

Del mismo modo, es dificil medir indicadores multidimensionales (p. ej., cantidad y calidad de los cereales
cosechados) usando indicadores Gnicos porque contienen multiples unidades de andlisis™. Para facilitar el
analisis y la interpretacion de los datos, cada indicador debe tener una sola unidad de andlisis y maneras
especificas de agregar o desglosar datos segln sea necesario.

Es necesario aclarar explicitamente los atributos de calidad que identifican de forma exclusiva a los
indicadores cualitativos para que las mediciones se basen objetivamente en definiciones estandar. Si no se
matizan y estandarizan los atributos de calidad, es probable que distintas personas aporten diferentes
puntos de vista o interpretaciones, afectando asi a la objetividad y estandarizacién de los principios de
seguimiento.

12| a unidad de anélisis es la principal entidad que se estudia durante el analisis de datos.
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El énfasis en los indicadores objetivamente verificables (IOV) es tal que, en la medida de lo posible, los
indicadores deben expresarse de un modo claro, sencillo y franco que permita una interpretacidn Unica de
los significados independientemente de quién usa el indicador y en qué momento se utiliza. La falta de
participacién en la seleccién y definicidn de los indicadores, el cambio del personal con responsabilidades
de PSE clave y el uso de consultores externos son maneras habituales de que se produzcan a menudo
distintas interpretaciones de los mismos indicadores si no estan bien definidos.

¢) Losindicadores deben ser pocos y claves: menos es mas

Existe la tendencia de pedir demasiada informacién, suponiendo que es fundamental disponer de mas
informacidn para la gestion del proyecto. Intentar recoger demasiada informacién con frecuencia resulta en
un exceso de datos. Las necesidades de informacion deben estar relacionadas directamente con la toma de
decisiones de los niveles de gestidon designados. El personal directivo sobre el terreno requiere informacion
mas detallada, mientras en esferas mas altas se usan datos agregados y resumidos. La seleccién de los
indicadores deberia reflejar esto mediante la especificacion de un conjunto de informacién minima.
Normalmente se necesita mucho tiempo y dinero para recoger y analizar una gran cantidad de datos, lo que
se puede evitar manteniendo la atencién centrada en el conjunto de informacidon minima que realmente se
necesita para tomar decisiones.

d) Los indicadores son neutrales
i) Direccidn de los indicadores

Un indicador es simplemente una medida y, como tal, deberia ser neutral o no direccional (esto es, ni
positivo ni negativo). Los indicadores no miden solo el aumento de algo, sino también su disminucién y
la ausencia de cambios. Es tendencioso pensar en los indicadores como medidas de aumento, porque
puede que a veces la implementacién no cause ninglin cambio o incluso resulte en un cambio negativo,
contrariamente a nuestra expectativa sobre la direccién del cambio.

Si un proyecto urbano apoya la reintegracion social de los nifios de la calle, un indicador como
“porcentaje de la reduccion del nimero de nifios de la calle” puede registrar un aumento del nimero de
estos niflos, ya que muchos podrian ver el apoyo a la integracién social como un incentivo para ir a la
calle. En este caso, resulta obvio que el supuesto de que el indicador solo mediria una “reduccion” seria
erroneo. El positivismo sobre la direccién del cambio se ve motivado con frecuencia por nuestro deseo
de generar resultados (de acuerdo con el propdsito de la implementacion), pero son los indicadores los
que deberian medir el cambio (sea cual sea la direccién) sin basarse en lo que suponemos o esperamos
con respecto a la direccién del cambio.

ii) Objetivos frente a indicadores

Los indicadores tienen por objeto simplemente medir cambios y a veces esos cambios no son
necesariamente positivos o deseables. Por lo tanto, no es necesario establecer indicadores que
conllevan objetivos o como condiciones deseadas. Los indicadores deben ser neutrales o no
direccionales (esto es, ni positivos ni negativos). Se deberian incluir los objetivos en la declaracién de
objetivos, productos y actividades. Los objetivos especifican el nivel de logros o resultados deseados
que se pretende conseguir en cualquier periodo de tiempo durante la vida de un proyecto. Por ejemplo,
que el 30% de las madres practiquen un sistema mejorado de alimentacion infantil en el plazo de un
afio desde la implementacién del proyecto. Por otro lado, los indicadores deberian medir el progreso
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hacia el logro del objetivo. Por consiguiente, la finalidad de los indicadores y los objetivos es diferente,
pero ciertamente hay entre ellos una sdélida relacion funcional. Existe cierta confusién sobre si los
indicadores deberian incluir objetivos o no y, sobre esto, hay un principio.

No existe ningln inconveniente en que los indicadores lleven objetivos, porque hay un objetivo
vinculado a cada indicador; sin embargo, para ser discretos sobre lo que realmente se esta midiendo, es
bueno asegurarse de que la redaccién de los indicadores empieza por “nimero” o “porcentaje de”, en
lugar de los objetivos. Es légico que sigan siendo “nimeros” o “porcentajes” todavia por determinar
(dado que sus niveles cambian en las distintas etapas de la implementacion). Mas bien, los objetivos
deberian formar parte de declaraciones de objetivos SMART o declaraciones de productos claras. La
necesidad de que los objetivos, los productos y las actividades sean medibles (de acuerdo con los
criterios SMART) es en parte un llamamiento para sefialar objetivos claros en la declaracién de
objetivos/productos o actividades. En cuanto a la planificacion del marco légico, los objetivos deberian
formar parte de la estructura del proyecto (objetivos, productos y actividades) en la primera columna
del marco légico, ya que esto describe la ldgica interna del proyecto. Algunas veces, los gestores de
proyectos también elaboran una tabla distinta para los objetivos que se usa para hacer regularmente
analisis de los indicadores del desempefio con el fin de determinar el desempefio de cada indicador con
respecto al objetivo asociado a él.

Tabla 7: Indicador con objetivo y sin objetivo

Indicador sin objetivo

Indicador con objetivo

n° de familias que usan el 20% de las familias usan exclusivamente
exclusivamente cocinas de bajo cocinas de bajo consumo de combustible (que
consumo de combustible (que ahorran energia) un afio después del inicio del
ahorran energia) proyecto

cambio porcentual de la aumento del 15% de la matriculacién en los

matriculacion en los primeros cursos
de la escuela primaria

primeros cursos de la escuela primaria en un
plazo de dos afios

Determinar objetivos no es un proceso lineal, porque es una proyeccion hecha en medio de la falta de
informacidn suficiente y de una base clara para fijarlos. La determinacién de objetivos puede basarse en
las experiencias pasadas, los conocimientos de expertos, los requisitos de los donantes o la informacién
de las evaluaciones realizadas. Por consiguiente, los gestores de proyectos encuentran mas facil
establecer objetivos después de que se haya hecho la evaluacién de referencia. Por ejemplo, si todavia
no han reunido datos de referencia y no conocen las tasas de matriculacién actuales, puede resultar
dificil fijar un objetivo para el aumento de la matriculacion.

Evaluacion de la calidad de los indicadores

DIRECTO: ¢{Mide el indicador el resultado con la mayor precisidn posible? ¢Se basa el indicador en una
sola unidad de andlisis (esto es, no es dimensional)?

OBIJETIVO: ¢Transmite el indicador una Unica definicion o traduccion del significado a diferentes
personas? ¢ Ofrece el andlisis una traduccidn sencilla y generalmente comprensible?

VIABLE: ¢Es posible recoger datos sobre el indicador de manera oportuna? ¢Es el coste de la
recopilacién de datos sobre el indicador realista? ¢Se pueden reunir los datos convenientemente?

UTIL: éEstd claro cdmo se utilizara el resultado del indicador para efectuar mejoras? ¢Esta disponible el
resultado del indicador en el momento en que se necesita para la toma de decisiones? ¢Se tiene en
cuenta el desglose de datos necesario? ¢Se considera necesario el desglose?
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Indicador Unidad Cambio Meétodo de recogida de Enfoque de la medicion
esperado datos
Indicador de efecto Si las visitas de inspeccion
% de visitas de Visitas de Las visitas de Registro de las visitas de se realizan correctamente o
inspectores inspectores | inspeccién inspeccion no
escolares que siguen | escolares escolar se Contar el numero de visitas
el protocolo de realizan de Sequn los criterios: de inspeccion correctas (NO
inspeccion estandar manera Lista de verificacidn del el numero total de visitas
apropiada protocolo de inspeccién de inspeccion) realizadas
escolar
Indicador de Registro desde la lista de Numero de madres que han
producto Madres de Finalizacidn participantes en la asistido a cursos de
% de madres nifios dela formacion formacidn sobre nutricién
seleccionadas que (0-5 arfios) formacion
han completado sobre Segun los criterios:
(satisfactoriamente) nutricién - Solo nifios de 0-5 afios
la formacién sobre - Todas las sesiones de
practicas de formacién completadas
nutricién infantil - Pertenecientes a lugares
especificos

4.3 Hacia indicadores mundiales de ACT comunes

No siempre es practico prescribir un conjunto de indicadores genéricos para que se utilice en diferentes
condiciones de ejecucion, porque los indicadores deben desarrollarse especificamente para el contexto del
disefo y la implementacion de cada programa. Sin embargo, a lo largo del tiempo se han desarrollado
indicadores sectoriales comunes que se usan en muchos programas como un practico marco de referencia.

El avance hacia indicadores mundiales de ACT comunes creara oportunidades para controlar e informar del
rendimiento global y para demostrar el impacto de la respuesta humanitaria de ACT, sobre todo a través del
sistema de solicitudes de ayuda de ACT. También hard que los miembros presten mas atencién al tema de la
rendicion de cuentas colectiva, asi como a demostrar los resultados de los esfuerzos conjuntos que las
iglesias y las organizaciones relacionadas con las iglesias hacen bajo el acuerdo de cooperacién de ACT
Alianza.

Promover indicadores mundiales de ACT comunes contribuira al logro de los siguientes objetivos:

i)  Proporcionar los indicadores sectoriales minimos que apoyaran las decisiones estratégicas y la mejora
continua de la respuesta humanitaria de ACT.

ii) Fundamentar la revision de las politicas de ACT en una mejor comprensién de las tendencias vy el
impacto en torno a indicadores mundiales de ACT especificos.

iii) Alentar la comparacién de datos clave sobre la respuesta humanitaria de ACT y la comunicacién de
los efectos a lo largo del tiempo.

iv) Promover las decisiones programaticas con base empirica y la mayor utilizacion de los resultados de
PSE para aumentar la calidad de la respuesta humanitaria de ACT.
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Contar a nuestros beneficiarios

Los indicadores mundiales de ACT son un conjunto de indicadores de desempefio minimo de los principales
sectores de los programas. Los indicadores son importantes para demostrar el valor e impacto total de
todas las solicitudes de ayuda de ACT implementadas en un afio dado. En relacién con el propdsito que lleva
a los miembros de ACT a trabajar juntos, los sistemas de seguimiento y evaluacién de ACT deberian ayudar a
demostrar los resultados globales y la rendicién de cuentas general de la labor conjunta y coordinada de los
miembros de ACT.

El estado de cada indicador sectorial principal/central es la contribucién colectiva de los indicadores
subsidiarios o contributivos asociados a ese indicador. La informacién sobre los indicadores mundiales de
ACT se basard Unicamente en diez indicadores sectoriales principales, pero los programas tendran que
detallar sus indicadores en el terreno para incluir los indicadores subsidiarios/contributivos con el fin de que
se puedan cubrir todas las dimensiones de los datos necesarias y otros indicadores del desempefo
imprescindibles para apoyar las decisiones relativas a los programas a nivel del terreno. La informacion
sobre los diez indicadores mundiales de ACT formara parte de los informes periddicos sobre los progresos
realizados en las solicitudes de ayuda y los Fondos de Respuesta Inmediata.

Los datos sobre los indicadores mundiales de ACT en relacidn con diferentes solicitudes de ayuda/Fondos de
Respuesta Inmediata se presentaran a la Secretaria de ACT (mediante los mecanismos de presentacién de
informes periddicos sobre la marcha de los trabajos), donde los respectivos Oficiales Regionales de
Programas los introduciran en la base de datos normalizada de solicitudes de ayuda/Fondos de Respuesta
Inmediata de ACT.

Cuadro 3: Diez indicadores mundiales de ACT

1.0 SALUD (2 indicadores)

1.1 n2de personas (hombres, mujeres) que tienen acceso a servicios de salud gracias a
programas de ACT
1.1.1 n2de personas que reciben medicamentos y tratamiento en un establecimiento
sanitario gestionado principalmente gracias a un programa de ACT
1.1.2 n2de personas con discapacidad fisica que han tenido acceso a servicios de
rehabilitacién directamente financiados por programas de ACT
1.2 n2de establecimientos sanitarios apoyados por programas de ACT mediante la construccion
y/o rehabilitacion
1.2.1 n2de hospitales apoyados mediante una nueva construccién y/o rehabilitacién
1.2.2 n2de centros de salud/dispensarios comunitarios apoyados mediante una nueva
construccién y/o rehabilitacion
2.0 AGUA Y SANEAMIENTO (2 indicadores)
2.1 n2de personas que tienen acceso a agua potable suministrada a través de programas de ACT
2.2 n2de personas que tienen acceso a instalaciones sanitarias
2.2.1 n2de personas que usan letrinas que funcionan proporcionadas mediante programas
de ACT
2.2.2 n2de personas que usan espacios de ducha/bafio que funcionan construidos a través
de programas de ACT
2.2.3 n2de personas que aplican practicas basicas de saneamiento e higiene en el hogar (p.
ej., lavarse) con el apoyo de un programa de ACT
3.0 ALIMENTACION Y NUTRICION (3 indicadores)
3.1 n2de niflos malnutridos que participan en un programa de alimentacién de ACT
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3.1.1 n2de nifios que padecen malnutricion (grave y moderada) ingresados en el centro de
alimentacién selectiva adecuado
3.1.2 n2de nifios de 6-59 meses y de mujeres embarazadas y lactantes que recibieron
productos de alimentacion suplementaria general
3.1.3 n2de nifios que van a la escuela primaria que han recibido asistencia a través de
programas de alimentacion escolar
3.2 n2de niflos y de mujeres embarazadas que reciben productos alimenticios suplementarios
3.2.1 n2de nifios de 6-59 meses que reciben capsulas de vitamina A durante las campafias
de vacunacién
3.2.2 n2de nifios de 6-59 meses y de mujeres embarazadas y lactantes que reciben
micronutrientes
3.3 n2de adultos malnutridos que han recibido ayuda alimentaria
4.0 MEDIOS DE SUBSISTENCIA (1 indicador)
4.1 n2de familias que se benefician de actividades de subsistencia
4.1.1 n9de personas seleccionadas que recibieron ingresos/alimentos a través de programas
de dinero por trabajo y/o alimentos por trabajo
4.1.2 n2de personas que reciben formacion técnica para aumentar su empleabilidad y
facilitar la creacion de microempresas/pequefias empresas
4.1.3 n2de personas que reciben créditos o subvenciones para microempresas
4.1.4 n?de personas que reciben semillas, equipos agricolas y bueyes
5.0 VIVIENDA (1 indicador)
5.1 n2de personas que tienen acceso a una vivienda proporcionada/financiada a través de
programas de ACT
5.1.1 n2de personas (de las familias) de cuyas casas se han retirado escombros/desechos
5.1.2 n2de personas (de las familias atendidas) que usaron tiendas, lonas y otros materiales
de refugio suministrados a través de programas de ACT
5.1.3 n2de personas (de las familias atendidas) cuyas casas han sido rehabilitadas/reparadas
o construidas directamente por medio de un programa de ACT
6.0 EDUCACION (1 indicador)
6.1 n2de nifios que se benefician de actividades centradas en la educacién
6.1.1 n2de nifios que reanudaron sus estudios después de que se hubieran retirado los
escombros de las escuelas dafiadas o destruidas (a través de programas de ACT)
6.1.2 n2de nifios que estudian en las escuelas ubicadas en tiendas de campafa que se han
obtenido e instalado gracias a programas de ACT
6.1.3 n2de escolares que reciben clases de profesores que han seguido cursos de formacion,
reciclaje profesional o repaso en educacién infantil a través de un programa de ACT
6.1.4 n2de nifios que se benefician del suministro de materiales educativos basicos
6.1.5 n2de escolares que se beneficiaron de ayuda psicosocial proporcionada con el apoyo
de un programa de ACT
6.1.6 n2de escolares que se benefician de servicios de desarrollo del nifio en la primera
infancia (ECD, por sus siglas en inglés) prestados a través de un programa de ACT

Nota:

ii. Dependiendo del alcance de la integracion de los programas, puede ocurrir que los indicadores contributivos se cuenten dos
veces. Cuando sea probable, se necesitard un método apropiado de sustraccion o exclusion para que los datos de seguimiento
y evaluacion sigan siendo auténticos y precisos.

iii. ~ Las normas Esfera deben usarse para matizar el significado y comprender las normas minimas vinculadas a cada indicador
sectorial principal. Consultese el apartado de normas esenciales del Manual de Esfera para las normas minimas relacionadas
con los indicadores sectoriales.

El analisis resumido de los indicadores mundiales de ACT, junto con otra informacidn adicional sobre el
presupuesto total y la evolucidn de los gastos, se utilizara con los siguientes fines:
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- Proporcionar informacion para el Informe Anual de ACT.

- Proporcionar informacién estratégica sobre las solicitudes de ayuda/los Fondos de Respuesta
Inmediata de ACT a la Junta Directiva y el Comité Ejecutivo.

- Publicarlo en el sitio web de ACT Alianza para demostrar la rendicidn de cuentas general de ACT.

- Fundamentar la revision de las politicas de ACT.

4.4 Marcos de seguimiento y evaluacion

4.4.1 Elaborar el marco légico

El marco légico es un instrumento importante para disefiar sistemas de seguimiento y evaluacidn sélidos y
apoya la implementacién de proyectos orientada a los resultados. El marco Iégico relaciona los objetivos del
programa con los componentes del programa y sus respectivos insumos, actividades y productos en
diferentes etapas de la implementacion. El concepto del marco ldgico se basa en las relaciones causales
entre las metas, los objetivos, los productos y los insumos. Cada nivel de la estructura de un proyecto se
mide mediante indicadores: a nivel de los insumos, no necesitan indicadores porque tienen datos concretos
sobre los recursos humanos y financieros. Lo mismo ocurre con las actividades. La necesidad de indicadores
comienza a nivel de los productos.

Un marco légico proporciona la base para un buen disefio de proyectos y, contrariamente a lo que muchos
piensan, se desarrolla antes de escribir los detalles de la propuesta de un proyecto (pero después de la
evaluacion de las necesidades y el arbol de estrategia). Como marco, el disefio de un marco ldgico se basa
en la légica de intervencion que constituye el arte del marco légico. Un marco légico solamente es util en la
medida en que ha sido elaborado de manera correcta.

La finalidad del marco légico es aclarar la légica del proyecto con (no a) el equipo del proyecto, un marco
para sopesar las estrategias y opciones alternativas que sienta una buena base para el seguimiento y la
evaluacidn. jLa presentacion de un marco légico completo no es la finalidad primordial del marco légico!

Un marco légico es una herramienta de planificacion de proyectos que:
i) Aclaralaintervenciény la légica de un proyecto.
ii) Sienta una buena base para el seguimiento y la evaluacién.
iii) Comunica los puntos fuertes del disefio de un proyecto a las partes interesadas y los donantes.

Por consiguiente, aparte de rellenar la matriz y presentar una versién completa, el marco légico se usa
como marco a fin de aclarar con el equipo del proyecto la logica de intervencidn del proyecto y otras
cuestiones relacionadas con el disefio, y sienta la base para un seguimiento y una evaluacién funcionales.
Mientras un buen proceso y producto del marco légico es una motivacion para desarrollar sistemas de
seguimiento y evaluacidn sélidos, la falta de rigor en el proceso de disefio y la insuficiente calidad de su
contenido producen el efecto contrario.

Los principales contenidos de la matriz del marco légico

Cada una de las cuatro columnas del marco légico estd vinculada a aspectos importantes del disefio de
proyectos y la identificacidn de indicadores. La primera y la cuarta columna articulan el disefo del programa
y las hipdtesis, mientras la segunda y la tercera describen los indicadores de medicién del rendimiento del
seguimiento y la evaluacion y los medios para comprobar si las hipdtesis expresadas en el disefio del
programa siguen siendo validas.
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Construccion de un marco légico

Antes de construir un marco ldgico, es importante decidir quién deberia participar en este proceso. La
construccion de un marco loégico implica analizar, discutir y refutar temas antes de consensuarlos e incluirlos
en el marco légico. La busqueda de consenso en torno a las cuestiones relacionadas con el proyecto hace
que el marco légico sea necesariamente una herramienta de planificacién participativa. El equipo del
proyecto, los representantes de los beneficiarios y las principales partes interesadas deberian participar® en
el desarrollo del marco légico de un proyecto.

No hay una Unica mano experta que pueda producir un marco légico util, ya que la esencia de la
participacién, el didlogo y el establecimiento de bases comunes en torno a la légica del proyecto, las
hipodtesis, los indicadores y los medios para verificarlos constituyen en gran medida la finalidad del marco
légico, mas que el hecho de que esté bien completado.

Elaborar el marco légico de una manera participativa para aprovechar y establecer opiniones comunes es la
razén fundamental para utilizar el marco légico como un marco que apoye la planificacidon conjunta y redna
perspectivas a fin de fortalecer la estructura del proyecto, mas que buscar rellenar los cuadros y contemplar
el marco légico completo como un fin en si mismo. Por lo tanto, no desarrollamos un marco légico para que
exista, sino que mas bien lo usamos como marco para aportar y cribar ideas, un medio para lograr un buen
disefo de proyectos y una base sélida para el seguimiento y la evaluacion.

Como marco, el disefio de un marco légico se basa en algun patrén ldgico (secuencia) que constituye el arte
del marco légico. Si la construccién del marco légico no se hace siguiendo la secuencia esperada, el
resultado no serd soélido, lo cual no solo reduce el valor del marco légico como base para el seguimientoy la
evaluacidn, sino también su legitimidad ante el equipo del proyecto.

Pasos para construir un marco légico:

Desarrollar un marco légico es un proceso de tres pasos que se puede ilustrar demostrando cémo encajan
(I6gica) los diferentes componentes del marco légico como muestra la siguiente figura.

3 No es necesario que los beneficiarios sepan leer y escribir para merecer una participacion activa en el disefio de un
proyecto y las actividades de seguimiento y evaluacion. Los proyectos en favor de los pobres reconocen rotundamente y
trabajan con la certeza de que las comunidades son pobres o vulnerables sin restar valor a su contribucién por medio de
la participacion.
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Figura 5: Estructurar los elementos del marco ldgico

PASO 1 ] PASO 3 | PASO?2
Declaracion Indicador Medios de Hipotesis
de objetivos verificacién
Ninguna
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Resultados [~ de
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Actividades > de
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a
productos

Paso 1: Columna 1 (Idgica interna, relacion causal)

Esta columna resume el disefio o logica interna del programa. Incorpora una jerarquia de lo que el programa
hard (insumos, actividades y productos) y tratard de conseguir (finalidad y meta). Completar la columna
incluye los siguientes pasos:

Paso 2: Columna 4 (Iégica externa)

Esta columna detalla las hipdtesis y riesgos externos en relacidn con cada nivel de la ldgica interna del
disefio que se necesita para que se dé el nivel inmediatamente superior. Determina las hipdtesis bdsicas
(condiciones) que deben seguir siendo validas para garantizar que cada componente del proyecto definido
en la columna 1 se hace realidad. Esto implica preparar la columna 4 en relacién con los elementos
correspondientes de la columna 1, esto es, que la columna 4 fija las condiciones reales de la columna 1y es
importante examinar esta realidad externa antes de elaborar los indicadores sobre la base de la légica de
intervencién de la columna 1. Comprobar la Iégica externa implica establecer hipétesis en relacién con los
componentes del proyecto correspondientes identificados en la columna 1, comenzando desde abajo y
siguiendo hacia arriba (pensando hacia arriba). Eso establece la l6gica vertical del marco Igico a través de la
relacion SI-ENTONCES. En el caso de que la légica externa resulte menos viable, se puede modificar la
estructura del proyecto (en la columna 1) antes de definir los indicadores.

Por consiguiente, las hipdtesis (columna 4) proporcionan condiciones importantes que son necesarias para

garantizar que: (i) las actividades planeadas produciran los resultados esperados, y (ii) la relacion causa-
efecto entre los diferentes niveles de los resultados programaticos tendra lugar como se espera.
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Obtener resultados depende, hasta cierto punto, de si las hipdtesis formuladas resultan ser verdaderas. Las
hipétesis incorrectas en cualquier fase de la cadena de resultados pueden convertirse en un obstdculo para
lograr los resultados esperados, de ahi la importancia de las hipdtesis no solo para fortalecer la légica del
proyecto, sino también para permitir controlar las condiciones externas que determinan el éxito del
proyecto.

Cuadro 4: Logica del diseiio del programa y marco légico

En el marco Idgico se refleja bien y se prueba la solidez del disefio de un proyecto. Para establecer la l6gica
del disefio del marco Iégico, ponemos a prueba la I6gica interna y externa (esto es, las columnas 1y 4,
respectivamente) y revisamos el marco légico del programa para determinar su viabilidad. El proceso de
comprobar la I6gica empieza por los insumos y luego avanza en sentido ascendente hacia la meta usando
una prueba légica: “si” (I6gica interna) “y” (I6gica externa) “entonces” (I6gica interna del siguiente nivel).
En el caso de que la I6gica sefiale cualquier problema de implementacion, serd necesario ajustar el marco
I6gico para superar los fallos en la I6gica o las relaciones inviables/improbables entre distintos niveles de la
jerarquia del marco Idgico.

La prueba Iégica de los disefios del marco I6gico se hace comprobando si se cumplen las siguientes
condiciones de disefio:

= [os insumos son suficientes para realizar las actividades identificadas.

= [las actividades son apropiadas y suficientes para obtener los productos (entregables) con el nivel
deseado de calidad y cantidad.

= |os productos, junto con las correspondientes hipdtesis, son suficientes para alcanzar los objetivos
(resultados).

Paso 3: Columnas 2 y 3 simultdneamente

La columna 2 describe cdmo se controlard y evaluara el disefio proporcionando los indicadores usados para
medir si los diversos elementos del disefio del programa se han producido segun lo previsto. La columna 3
especifica la/s fuente/s de informacidon o los medios de verificacion para evaluar los indicadores. Estas
columnas se preparan simultdneamente con el fin de garantizar la comprobacién inmediata de la viabilidad
de cualquier indicador elegido antes de avanzar con el resto del disefio. Los indicadores de la columna 2 se
seleccionan a partir de los elementos del disefio del proyecto de la columna 1 y los medios de verificacién
de la columna 3 se definen en funcidn de los indicadores identificados en la columna 2. El proceso de
rellenar las dos columnas va de arriba abajo identificando los indicadores mas adecuados para cada nivel de
los objetivos del proyecto, y esto se hace al mismo tiempo que se indican los medios a través de los cuales
se verificaran objetivamente los indicadores.

Cuadro 5: Resumen de los pasos para construir un marco légico

Columna l

e Definir la meta general.

e Definir el/los objetivo/s de la forma mas SMART posible.

e Definir los productos para lograr el/los objetivo/s.

e Definir las actividades para obtener cada producto.

e Comprobar la “légica vertical” con la prueba del “si... entonces” (trabajando de abajo arriba).
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Columna 4

e Definir las hipdtesis clave en cada nivel (trabajando de abajo arriba).

e Comprobar que la légica vertical sigue siendo valida teniendo en cuenta estas hipdtesis: “si... y...
entonces...”.

Columna 2 y columna 3

e Definir indicadores para los objetivos, luego para los productos y a continuacion para la meta.

e Definir los medios de evaluacion en lo relativo a la meta, los objetivos y los productos.

e Comprobar la “légica horizontal” en cada fila.

Insumos

e Indicar los insumos y los costes de las principales actividades en la ultima fila, i. e. el resumen
presupuestario.

Revision del marco Iégico

El marco légico arroja luz sobre las ideas relacionadas con el proyecto en un momento determinado vy, por
consiguiente, su contenido deberia modificarse forzosamente cuando cambian los contextos. El marco
Iégico no es un documento estatico, es fundamental revisarlo con el fin de que siga siendo relevante para la
situacién del proyecto.

La importancia de revisar el marco légico es mads crucial en el caso de una solicitud de ayuda, dado que el
contexto humanitario es dinamico y cambiante. Si un marco légico no se revisa para responder a un cambio
significativo en las condiciones humanitarias, el uso rigido del mismo marco légico —que no refleja la
realidad del cambio— puede llevar a que los datos de seguimiento estén distorsionados y que no se recojan
suficientemente los resultados del proyecto.

Aunque es importante revisar el marco légico, no se deberia hacer con demasiada frecuencia cuando hay un
cambio menor. Y cuando se considera necesaria una revisidn, se deberia hacer una revisién completa de
todo el marco légico. Teniendo en cuenta su base de légica, un cambio en un componente del proyecto
puede significar que cambie otro componente.

Especificamente, la revision del marco légico ayuda a establecer que:

- Los objetivos (y los consiguientes resultados), junto con las hipdtesis en relacién con los resultados,
son necesarios y suficientes para lograr el impacto.

- Las declaraciones de objetivos y de productos no son simplemente reafirmaciones, resimenes o
conglomerados las unas de las otras, sino que reflejan el correspondiente resultado conjunto de un
nivel mas las hipdtesis de ese mismo nivel.

- Los objetivos, los productos, las actividades, los insumos y las hipdtesis estan claros y son medibles.
Las hipdtesis, mas que riesgos, son condiciones positivas deseadas que se formulan, y la alta
probabilidad de que se cumplan determina la viabilidad del proyecto, dadas las condiciones externas.

Cuadro 6: Ventajas y limitaciones del marco légico

Ventajas

e Permite revisar la factibilidad de un proyecto estableciendo explicitamente la coherencia internay la
factibilidad externa de lo que se planifique.

e Entrega unresumen centrado en el tema forzando un uso sucinto del lenguaje.

e Facilita la comunicacion sobre el proyecto entre los participantes.

e Promueve una planificacién orientada hacia los objetivos por sobre la planificacion orientada hacia las
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actividades.

e Facilita la relacion entre la planificacion micro y la planificacion macro.

e Realza los limites del control, los factores predecibles vy, por lo tanto, la responsabilidad al especificar los
supuestos claves.

e Precipita la negociacion de consenso entre los encargados de la planificacidn al buscar redacciones
simples para un nimero limitado de objetivos especificos.

e Facilita la administracion de diversas actividades unidas por objetivos comunes.

e Obliga alos participantes a ser explicitos respecto a las implicancias de llevar a cabo las actividades
planificadas, en términos de recursos, supuestos y riesgos.

e Obliga alos encargados de la planificacion a pensar desde un comienzo la forma en que monitorearan y
evaluaran un proyecto.

Limitaciones

e Seguir demasiado al pie de la letra un marco ldgico puede convertirlo en un patrén inflexible.

e Elmarco léogico asume una jerarquia légica de causa-efecto. No puede hacer frente a una causalidad
mutua.

e Elmarco légico es neutral en relacion con aspectos como género y problemas medioambientales, y
puede permitir que los encargados de la planificacién los obvien.

e Elmarco légico enfatiza la evaluacion de los efectos por sobre la comprensidn del proceso de cambio.
e Con enfoques participativos de la construccidn del marco légico, la inexperiencia y amplia base de los
participantes puede llevar al establecimiento de metas irreales o al hecho de que se pasen por alto

actividades muy valiosas.
e Elmarco ldgico sélo busca indicaciones para efectos planificados/esperados e ignora las evidencias de
efectos imprevisibles o de eventos o procesos que pudieran amenazar el éxito del proyecto.

Fuente: ICCO (2001). Tendiendo puentes en PME, pp. 67-68.

4.4.2 Plan de seguimiento y evaluacion

El plan de seguimiento y evaluacion es un documento operativo fundamental del seguimiento y la
evaluacion que vincula los indicadores expresados en el marco ldgico con el procedimiento de recoger y
gestionar los datos para esos indicadores. Con los mismos indicadores del marco légico, el plan de
seguimiento y evaluacion lleva el tema de la recopilacién de datos a la fase de planificacién final donde se
especifican las fuentes de la reunidn de datos, se determinan los métodos para recoger los datos, se seiialan
los plazos para recopilar todos los datos necesarios y se especifica también la responsabilidad concreta de
reunir diferentes datos.

El plan de seguimiento y evaluacion es un elemento fundamental del sistema de seguimiento y evaluacién y
funciona como una importante herramienta de referencia para gestionar y documentar el proceso de
recogida de datos. Para que un sistema de seguimiento y evaluacién funcione, debe existir un plan de
seguimiento y evaluacidn que responda claramente las cuatro preguntas de planificacién claves: équé?,
écomo?, icuando? y équién?

Como minimo, su plan de sequimiento y evaluacion deberia abarcar:

QUE (Indicadores): ¢Qué datos se recogerdn para poder hacer un seguimiento
de los indicadores?
como (Métodos y ¢Como se recogeran los datos?
herramientas):
CUANDO (Frecuencia): ¢Cudndo se recogerd cada conjunto de datos necesarios?
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QUIEN (Responsabilidad): éQuién es el responsable de recoger qué datos y quién
efectuard el andlisis?

Un apéndice del plan de seguimiento y evaluacién puede incluir los aspectos para el analisis de datos de
seguimiento y evaluacién, que en particular identifiquen el andlisis mas adecuado que necesita cada
conjunto de datos y sefialen cuando se informard de los resultados del andlisis. El calendario de
presentacion de informes sobre los resultados del seguimiento y la evaluacion se basa en los momentos en
gue esos resultados especificos seran de mayor utilidad, dependiendo del ciclo del programa, los
acontecimientos clave de la planificacion, las actividades de concienciacién o una oportunidad de
aprendizaje destacada. Por consiguiente, el calendario para poner a disposicion los resultados del
seguimiento y la evaluacion debe revisarse a la luz de estos acontecimientos y oportunidades con el fin de
impulsar el uso de los resultados.

Algunos planes de seguimiento y evaluacion son exhaustivos e incluyen también otros aspectos como cémo
se utilizarian los resultados del seguimiento y la evaluacién para adaptar los programas. Cuando la
recopilaciéon de datos corresponde a un grupo de personas o un equipo, es importante sefialar quién es la
persona mas responsable del grupo o equipo de personas responsables. Si se indica que la responsabilidad
recae en un grupo o equipo como bloque unitario, eso podria acarrear que no se reunieran los datos debido
a la falta de rendicién de cuentas o del necesario sentido de la responsabilidad individual. El apéndice 2
ilustra un formato sencillo de un plan de seguimiento y evaluacién elaborado para gestionar el proceso de
recogida de datos, y el analisis y la presentacion de informes de los resultados del seguimiento y la
evaluacion.

Plan de sequimiento y evaluacidn de las solicitudes de ayuda de ACT

Se requiere que todas las solicitudes de ayuda de ACT tengan un plan de seguimiento y evaluacién que se
comparta con el personal que participa en la implementacién de las actividades de seguimiento vy
evaluacidn y sea comprendido por este. El plan de seguimiento y evaluacion garantiza la aplicacidn prevista
de los sistemas de seguimiento y evaluacién, ya que estos sistemas no pueden funcionar si no se presta la
debida atencion a su planificacion.

Puede haber uno solo o multiples planes de seguimiento y evaluacidn para las solicitudes de ayuda/los
Fondos de Respuesta Inmediata de ACT dependiendo de su modelo de implementacion, es decir, de si lo
implementan miembros individuales o se hace conjuntamente. Cuando se trate de un sistema conjunto
tipico de solicitud de ayuda/Fondo de Respuesta Inmediata con una clara planificacion conjunta y
disposiciones coordinadas sobre el seguimiento y la evaluacidn, se desarrollard un exhaustivo plan de
seguimiento y evaluacién conjunto con funciones compartidas entre los organismos de realizacidon para
recoger y analizar datos especificos en relacidn con la implementacion del organismo individual. El plan de
seguimiento y evaluacion de cada miembro contribuiria al plan maestro conjunto gestionado por el
organismo principal y en el cual se basa el anélisis y la evaluacion de la solicitud de ayuda/el Fondo de
Respuesta Inmediata general.

Aunque se alienta decididamente el sistema conjunto tipico de solicitud de ayuda/Fondo de Respuesta
Inmediata, ya que se entiende que promueve el valor de ACT Alianza por medio de la planificacion y la
accion conjuntas, a veces es comprensible que no sea practico, por ejemplo, debido a la amplia distancia
geografica entre los miembros que implementan. En esas situaciones en que es inevitable que los miembros
individuales planifiquen un modelo cooperativo de implementacion, la parte de la solicitud de ayuda/Fondo
de Respuesta Inmediata de cada miembro tendrd su propio plan de seguimiento y evaluacion.
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El plan de seguimiento y evaluacion debe ser revisado a fin de garantizar que sigue siendo relevante para las
condiciones de implementacién. Esa revision también afecta a las herramientas y la base de datos del
seguimiento y la evaluacidn. Al revisar el plan, consideren las siguientes preguntas:

e (¢Estdn funcionando los indicadores como estaba previsto?
e ¢Estamos obteniendo la informacidn que necesitamos?
e (iComo podemos mejorar el plan de sequimiento y evaluacion?

4.5 Métodos y herramientas de seguimiento y evaluacion

4.5.1 Métodos cuantitativos y cualitativos

Los métodos cuantitativos son aquellos que se basan generalmente en enfoques estructurados o
estandarizados para recoger y analizar datos numéricos. Casi todas las cuestiones relativas a una evaluacion
o investigacion se pueden examinar utilizando métodos cuantitativos porque es posible medir
numéricamente la mayor parte de los fenédmenos. Algunos métodos cuantitativos comunes incluyen el
censo de poblacién, las encuestas demogréficas y los componentes estandar de las encuestas de
instalaciones sanitarias, entre las que se encuentran el censo de establecimientos de salud, las entrevistas a
proveedores, las observaciones de la relacién proveedor-usuario y las entrevistas a los usuarios a la salida
de los establecimientos.

Los métodos cualitativos son los que se basan por lo general en diversos métodos semiestructurados o
abiertos para producir informacidn detallada y descriptiva. Los métodos cualitativos comunes incluyen las
discusiones en grupos de reflexion y las entrevistas en profundidad.

Los métodos cuantitativos y los cualitativos se pueden usar de manera complementaria para investigar el
mismo fenémeno.

e Se podrian emplear métodos abiertos y exploratorios (cualitativos) para investigar qué temas son los mas
importantes y qué lenguaje utilizar en un cuestionario estructurado.

e Otra posibilidad podria ser realizar una encuesta y encontrar resultados inusuales que la encuesta no
puede explicar, pero que podrian explicarse mejor a través de discusiones abiertas en grupos de reflexién o
entrevistas en profundidad de un subgrupo de los encuestados.

e Ademds, se podrian aplicar métodos cualitativos y cuantitativos simultdneamente para obtener
informacidon numérica y descriptiva sobre el mismo tema.

Una manera de transformar los datos cualitativos en datos cuantitativos para el analisis habitual es
utilizando las escalas de Likert, que proporcionan niveles de clasificacién, p. ej., 1 = malo, 2 = regular, 3 =

bueno, 4 = muy bueno y 5 = excelente.

El principio es que los datos de seguimiento y evaluacién

Métodos cualitativos comunes de recogida
de datos
o Observaciones
o Discusiones en grupos de reflexion
o Entrevistas semiestructuradas
o Métodos de ERP

deben ser medibles y el proceso tiene que ser sistematico.
Los datos cualitativos deben ser cuantificables y se han de
medir igual que cualquier dato cuantitativo. No obstante, se
podrian recoger datos cualitativos con el fin de facilitar las
perspectivas necesarias para los datos cuantitativos, caso en
el que los datos cuantitativos proporcionan la base de

medicidon mientras la informacidn cualitativa da una base para interpretar los datos, de ahi la necesidad de
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usar de forma complementaria las herramientas de recogida de datos cuantitativos y cualitativos. Por
ejemplo, ademads de usar una matriz para registrar informacién especifica, el personal puede observar y
anotar algunas cuestiones que pueden apoyar una mejor traduccion del andlisis de los datos extraidos de la
matriz.

4.5.2 Tipos de herramientas de seguimiento y evaluacion

Las herramientas para la recogida de datos de seguimiento y

. . . . Principales herramientas cuantitativas
evaluacidon son de varios tipos estandar desarrollados para . .
. ., e de recogida y registro de datos
reunir informacién especifica y se usan para recoger datos i
o o O Matrices
cuantitativos o cualitativos. i
. o o Tablas (p. €j., la IPTT)
Las herramientas son fundamentales para la recopilaciéon de )
o , . o Formularios
datos cuantitativos porque los métodos cuantitativos se basan i ; .
i . o Cuestionarios codificados
en instrumentos estructurados vy estandarizados como i S,
o Listas de verificacion

cuestionarios, formularios, tablas y listas de verificacidon. En
tanto que las herramientas se usan con frecuencia para recoger datos de seguimiento y evaluacién
cuantitativos, la informacion reunida usando herramientas cualitativas con fines de seguimiento vy
evaluacidon requiere que la informacion cualitativa se transforme en unidades de subcategorias de
informacidn y se cuantifique para permitir que la recopilacion de informacién de la misma naturaleza sea
objetiva y coherente. Eso eliminaria las tendencias subjetivas que de lo contrario reducirian la objetividad y
el valor comparativo de los datos de seguimiento y evaluacidn recogidos usando informacidén cualitativa.

4.5.3 Eleccion de herramientas y métodos de seguimiento y evaluacion

No hay nada tan inutil como los datos inexactos, de ahi la maxima de que ilos métodos importan! En lo que

respecta a los métodos o las herramientas de recopilacion de datos, son importantes dos condiciones,

concretamente:

(i)  qué clase de métodos o herramientas eligen para recoger datos (la base para elegir herramientas de
recopilacion de datos), y

(i)  como utilizan las herramientas de recopilacién de datos elegidas.
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Ambas condiciones repercuten en la exactitud y fiabilidad de los datos de
seguimiento y evaluacién. La principal preocupaciéon acerca de las De los métodos de Syk...
herramientas de recopilacion de datos de seguimiento y evaluacion no es la | ® Los métodos importan.
falta de herramientas, sino la eleccion y el uso adecuados de las mismas. | e Menos es mds.
Frecuentemente el personal solo estd familiarizado a medias con el uso de
herramientas de recogida de datos. Por ende, el uso indebido de estas herramientas —no su carencia— es a
menudo la causa de las inexactitudes de los datos de seguimiento y evaluacidon. Una cuestiéon clave para
elegir los métodos de reunién de datos es si optar por métodos que prometen resultados de alta calidad sin
tener en cuenta la capacidad existente para gestionarlos o conformarse con métodos que el personal puede
manejar dada su capacidad. Aunque la preocupacion por la calidad de los resultados del seguimiento y la
evaluacion suele orientar las decisiones sobre la eleccidon de los métodos que se han de utilizar, es posible
gue no sea facil usar métodos con los que el personal no esta familiarizado; por lo demads, esto puede
ocasionar que el proceso de seguimiento y evaluacidon tarde en ponerse en marcha o incluso que el
funcionamiento general del sistema de seguimiento y evaluacion se vea afectado. Por lo tanto, es mas
adecuado usar métodos para los que ya hay capacidad, pues eso contribuye a adelantar la puesta en
practica de los sistemas de seguimiento y evaluacién. Si la elecciéon de los métodos que se consideran
mejores se basa en la expectativa de que aumente la capacidad del personal, a menudo esas aspiraciones y
esperanzas no se hacen realidad a corto plazo, lo que trae consecuencias para la puesta en marcha del
seguimiento y la evaluacion.

Las herramientas de recopilacién de datos son desarrolladas por el personal de proyectos o adaptadas a
partir de tipos similares disponibles. Una vez desarrolladas, es importante probarlas antes de utilizarlas de
verdad, y modificarlas si es necesario. De lo que se trata es de garantizar que se dispone de herramientas
eficientes que funcionan para ustedes o su proyecto, no necesariamente de herramientas que han
funcionado para otros. Teniendo en cuenta la necesidad de familiarizarse con las herramientas de recogida
de datos antes de utilizarlas, las nuevas herramientas se deberian disefiar de manera participativa para
involucrar en su disefio al personal que las usara. Es mas util dar participacion al personal en el diseiio de las
herramientas que se les pedird que usen que explicarles la utilizacion de herramientas ya
desarrolladas/listas para usar.

Sin embargo, si por alguna razdén inevitable,
el personal no participa en el disefio de las
herramientas de recopilacién de datos, se
deberia proporcionar al personal de
programas una orientacion o capacitacién
exhaustiva sobre el uso de esas
herramientas. Ademas de participar en el
diseno de las herramientas o en Ia

capacitacion u orientacién sobre su uso 2 ) _ )
correcto, también es importante que se 3. se usa de manera sistematica: datos de la misma
7’

expliquen al personal de programas los naturaleza reunidos con una frecuencia determinada.
motivos para recoger datos concretos a fin 4. es usada por quienes han recibido formacién para

Uso adecuado de los instrumentos de recogida de datos de
seguimiento y evaluacion

Asegurense de que la herramienta de recopilacién de datos:
1. estd estandarizada para recoger informacion
cuantificable especifica.
es precisa y no tiene errores de disefio.

de que comprendan la necesidad de la utilizar las herramientas de manera correcta.

reunion de datos y sean capaces de 5. hasido aprobada (confirmada) por los gestores y no se
comunicar la importancia de esta labor a los puede modificar en cualquier momento sin una revision
beneficiarios y los participantes sistematica y el consentimiento de los gestores.
involucrados. El personal y los participantes 6. se marca como “usada” poco después de introducir

en el programa no usardn adecuada vy datos para evitar la posibilidad de que se dupliquen los
realmente las herramientas de recopilacién datos.
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actalliance

de datos si no conocen los motivos y la importancia de recoger esos datos, especialmente en relaciéon con su
funcién como personal y sus necesidades como comunidades.

Para que puedan cumplir la funcidn para la que son disefiadas, las herramientas de recogida de datos

deberian ser:
e Sencillas
e Concisas

e Rentables

e Eficientes

e Probadas

para que sean faciles de usar para las personas que se ocupan de la recogida de datos.
para reunir solo la informacién que es necesaria (segin el plan de seguimiento vy
evaluacidn) y se utilizara.
de forma que no requieran mds tiempo ni mas encuestados de lo que es razonablemente

posible.

de modo que cumplan la finalidad prevista y permitan que los datos tengan calidad.
para garantizar que son fdciles de usar para las personas que las administraran.

Tabla 9: Marcos y herramientas de seguimiento y evaluacién minimos recomendados para las solicitudes
de ayuda/los Fondos de Respuesta Inmediata de ACT

Disefio  del
seguimiento

y la
evaluacion

Marco
légico

El marco légico es una importante herramienta de seguimiento y
evaluacidon que apoya la implementaciéon de proyectos orientada a los
resultados y ayuda a aclarar la ldgica del proyecto con (no a) el equipo
del proyecto. Especificamente, la finalidad del marco ldégico es: (i)
aclarar la intervencion y la l6gica de un proyecto, (ii) sentar una buena
base para el seguimiento y la evaluacidn, y (iii) comunicar los puntos
fuertes del disefio de un proyecto a las partes interesadas y los
donantes. Se desarrollan (opcionalmente) marcos légicos para todas las
solicitudes de ayuda de ACT junto con el plan de ejecucién.

(Véase el apéndice 1)

Plan de SyE

El plan de seguimiento y evaluacién es un documento operativo
fundamental del seguimiento y la evaluacién que vincula los indicadores
expresados en el marco légico con el procedimiento de recoger y
gestionar los datos para esos indicadores. Con los mismos indicadores
del marco légico, el plan de seguimiento y evaluacion lleva el tema de la
recopilacion de datos a la fase de planificacion final donde se
especifican las fuentes, los métodos, los plazos y la responsabilidad
especifica de reunir diferentes datos. El plan de seguimiento vy
evaluacion es un elemento clave del sistema de seguimiento y
evaluacién y funciona como una importante herramienta de referencia
para gestionar el proceso de recogida de datos. Para que un sistema de
seguimiento y evaluacidn funcione, debe existir un plan de seguimiento
y evaluacion que responda de modo claro y adecuado las cuatro
preguntas de planificacion claves: iqué?, icdmo?, icuando? y équién?
Los planes de seguimiento y evaluacidn de las solicitudes de ayuda de
ACT se desarrollan junto con el plan de ejecucidon y se usan para orientar
la recogida y el andlisis de los datos de seguimiento y evaluacion
durante toda la implementacion.

(Véase el apéndice 2)

Registro y
comunicacion
de datos de

IPTT

La Tabla de Seguimiento de Indicadores de Desempefio (IPTT) es una
herramienta de elaboracion de informes que ayuda a controlar el
rendimiento de todos los indicadores clave en comparaciéon con los
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seguimiento objetivos previstos. La IPTT se usa para introducir en una sola tabla los
y evaluacién resultados reales conseguidos en un trimestre para cada indicador clave,
lo que permite hacer comparaciones trimestrales con los objetivos vy el
punto de referencia (si estdn disponibles). Una insuficiencia de
resultados en relacion con los objetivos significa que la implementacion
no marcha bien y esto atraerd la atencién de los gestores hacia las
razones de la insuficiencia, lo que hard que se tomen decisiones para
mejorar la situacién en el siguiente trimestre. Como matriz de
informacién, la IPTT solo maneja datos consolidados, esto es, los
obtenidos después de que los datos recogidos se hayan agregado.
(Véase el apéndice 3)

Tabla de | Esta es una herramienta utilizada para ayudar a contar a los
recuento de | beneficiarios atendidos a través de las distintas intervenciones
beneficiarios | destinadas a proporcionar ayuda bdsica de emergencia y los servicios
puestos en marcha. La tabla de recuento de beneficiarios hace hincapié
en contar a nuestros beneficiarios y demostrar la rendicién de cuentas,
el impacto y la eficiencia y administracién de los recursos. Los
principales motivos de preocupacion a la hora de usar esta herramienta
son asegurarse de que solo se cuenta a los beneficiarios que rednen las
condiciones exigidas' y de que se evita contarlos dos veces.

(Véase el apéndice 4)

4.6 Establecer bases de datos de seguimiento y evaluacién

Las bases de datos son disefiadas justo después de que se desarrollen las herramientas de recogida de datos
y antes de que se comience realmente a recoger datos. Eso brindard la oportunidad de probar y revisar el
mecanismo de obtencién de datos y, por lo general, de optimizar los datos. Establecer la base de datos
después de la recopilacién puede ser cuestionado si resultd dificil procesar ciertos conjuntos de datos tras
dedicar tiempo y recursos a la recogida. La norma es tener una base de datos probada antes de empezar a
recoger datos para que la concordancia entre los métodos de recopilacién y de entrada y analisis de datos
esté garantizada. Con frecuencia, el personal se ve frenado por datos que no pueden analizarse de acuerdo
con lo previsto porque el analisis solo se adoptd y no se probd. De ahi que la prueba de puesta en
funcionamiento sea un paso importante a la hora de sincronizar los procedimientos de entrada/analisis con
los de recogida de datos, ya que si se advierten dificultades en la entrada/el andlisis de los datos se puede
recomendar un cambio a tiempo en los métodos de recogida de datos sin que afecte al sistema de
seguimiento y evaluacion.

Para que la cantidad de informacién de seguimiento y evaluacidn recogida sea facil de manejar, deberia
existir un plan para el analisis que se probase incluso antes de empezar el propio analisis. Es importante
utilizar una base de datos de seguimiento y evaluacién sencilla para almacenar, analizar y poner los datos a
disposicion de otros siempre que sea necesario. Una documentacién adecuada es un elemento fundamental
de los sistemas de seguimiento y evaluacién eficaces.

% Los beneficiarios que retinen las condiciones exigidas son aquellos que han recibido un paquete completo de ayuda de
emergencia, han utilizado los servicios proporcionados o estan participando convenientemente en la reconstruccién de
sus vidas, y sus familiares directos, segun lo previsto por el proyecto.
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Si los formularios de recogida de datos de seguimiento y evaluacion cumplimentados no reciben un numero
de serie, se pueden producir facilmente errores de duplicacién de datos; y si esos formularios no estan bien
almacenados en un lugar seguro o si pasa mucho tiempo antes de introducir la informacién en la
computadora, también se pueden perder datos.

Cuadro 7: Diez pasos para establecer una base de datos de seguimiento y evaluacidon sencilla

1. Usando como guia los indicadores, definan lo que quieren almacenar en el sistema de
informacién y con qué finalidad.

2. Planifiquen la entrada y el andlisis de datos en funcidén del plan de seguimiento y

evaluacion (si esta disponible) para aclarar el qué, cdmo, cuando y quién de esos

procesos. Se hara hincapié en la consideracidn técnica del método (cdmo) para el andlisis
de datos.

Planifiquen y disefien la base de datos para la entrada y el analisis de datos.

4. Determinen la estructura de la base de datos, normalmente con la ayuda de un
profesional de las tecnologias de la informacién, basandose en el tipo de base de datos
elegido con el que el personal esta familiarizado.

5. Asegurense de que hay un vinculo institucional establecido para el flujo de datos de
seguimiento y evaluacién:

(i) El personal recoge los datos segun lo planeado para respetar los plazos previstos de
entrada/analisis de datos.

(ii) La entrada/el andlisis de datos se realiza conforme a lo previsto para permitir la
presentacion oportuna de los resultados del seguimiento y la evaluacion para
diversos usos segun lo planeado.

6. Determinen los diferentes métodos/estilos para la presentacion de los resultados del
seguimiento y la evaluacion que podrian ser adecuados para los distintos tipos de
usuarios de esos resultados.

7. Proporcionen formacion a los usuarios sobre el sistema, de lo contrario puede que nunca
se use de forma dptima.

8. Realicen un analisis de datos mas detallado y regular.

9. Presenten los resultados del analisis de maneras adecuadas para los diferentes usuarios
de los datos de seguimiento y evaluacion.

10. Adapten el sistema con regularidad evaluando su uso con los usuarios.

w

El almacenamiento de informacidn relacionada con el impacto ayuda a orientar la estrategia del proyecto vy,
por otro lado, la informacién relacionada con el progreso ayuda a controlar la implementacién. Almacenar
esta variedad de informacion, desde datos de encuestas hasta copias de contratos y correspondencia,
requerira probablemente diferentes sistemas de almacenamiento de informacién. Las computadoras
pueden contribuir de manera decisiva a rastrear los datos, pero no son la panacea. Lograr un impacto
ciertamente no depende de computarizar datos. También se puede fotocopiar y divulgar la informacién que
se tiene que compartir, y que cada receptor use un sistema de archivo comun.

Las bases de datos pueden estar disefiadas de antemano con restricciones para minimizar los errores al
introducir datos. Establecer sencillos controles de calidad de los datos como parte del funcionamiento de un
sistema de seguimiento y evaluacidn es una cultura importante que puede ayudar a reducir los errores en
los datos de seguimiento y evaluacidén. Cuando se usa MS Access para la base de datos, una serie de
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funciones de control pueden facilitar el disefio de pantallas de entrada de datos faciles de usar y que
detecten errores de la siguiente manera:

i. Utilizar formularios para introducir datos que se almacenan en tablas protegidas, impidiendo asi la
modificacion directa de los datos, es una excelente manera de reducir los casos en que se alteran datos
almacenados por error.

ii. Pueden utilizar la pestafia “Mensaje de entrada” para escribir un mensaje que guie al usuario para que
introduzca los datos correctamente en las celdas correspondientes. Por ejemplo, si al seleccionar una
celda, la persona puede ver un mensaje como “1= hombre”, “2= mujer”, seguro que introduce los
cddigos correctos.

iii. Pueden usar la pestana “Mensaje de error” para escribir un mensaje que quien introduce los datos vera
si escribe un valor que no entra dentro del rango valido establecido para una celda determinada. Por
ejemplo, la celda de “edad” puede mostrar un “Mensaje de error” que diga “edad valida entre 18 y 54
afios”. Cuando el usuario introduce un valor incorrecto, recibe un mensaje de error con una guia.

iv. Crear una lista de determinadas entradas admisibles puede ayudar a limitar las entradas a valores
especificos para celdas particulares. Cuando las entradas estan claramente predefinidas (p. ej., primaria,
secundaria, superior y universitaria en la columna “educacién”), resulta util crear una lista de la que el
usuario puede elegir, lo que reduce los errores al limitar la entrada de datos Unicamente a las categorias
pertinentes para celdas especificas.

Tabla 10: Programas informaticos de analisis de datos comunes

- MS Excel Son las bases de datos mds comunmente usadas para almacenar datos de
- MS Access seguimiento y evaluacion. Aunque utilizar MS Access requiere mas formacion, el
programa ofrece mejores opciones para el analisis y la programacién, y es
adecuado para manejar un gran volumen de datos.

- SPSS Epiinfo es un programa informatico puesto a disposicién gratuitamente (se puede
- EpiData bajar de Internet) a través del proyecto de epidemiologia de CDC disefiado para la
- Epiinfo creacion de cuestionarios y bases de datos faciles, y la entrada y el analisis de

datos con estadisticas, graficos y mapas epidemioldgicos. Su uso esta muy
extendido fuera de la investigacidn epidemioldgica y, por lo general, es adecuado
para los datos obtenidos de cuestionarios, ya que las pantallas de entrada de datos
se pueden disefiar de forma similar al cuestionario. SPSS puede requerir una
inversién en el programa.

La utilizacidn de sistemas de datos basados en Internet como SQL, por ejemplo, proporciona acceso en linea
a datos sociodemograficos basicos de un pais determinado. Esto incluye datos sobre el nimero de
habitantes, el PIB, el ambito geografico y algunas clasificaciones mundiales generales que también pueden
usarse junto con los resultados del seguimiento y la evaluacidn para relacionar el andlisis de los programas
con las cuestiones mas generales del pais.

4.7 Probar los procedimientos de seguimiento y evaluacion

Al igual que ocurre con cualquier herramienta o método de investigacidn, todas las herramientas y métodos
de seguimiento y evaluacidon deben someterse a pruebas y estan sujetos a las modificaciones necesarias.
Esto incluye probar las herramientas de recogida de datos y comprobar el funcionamiento de la base de
datos para la entrada y el andlisis de datos, etc., antes de iniciar el proceso real de recogida y andlisis de

62



Manual de PSE de ACT Alianza, aprobado en mayo de 2012 qC'I'q“iqnce

datos. Eso garantizard la armonia entre los métodos de recogida de datos y los de analisis de datos como un
punto fuerte del disefio para el seguimiento y la evaluacién, aumentara la calidad de la informacién y
promovera la legitimidad de los sistemas de seguimiento y evaluacién.

Hacer pruebas es un paso importante del disefio, pues garantiza que los controles de calidad estadn
integrados en el proceso de disefio. Cualquier defecto de disefio identificado se trata en la fase de disefio y
se garantiza que _ se desarrollan sobre la base de hipdtesis contrastadas y una eleccion
coherente de los métodos y las herramientas. Sin embargo, esto no implica que no sea necesario hacer
revisiones y modificaciones en el futuro. Las pruebas se basan Unicamente en terrenos de prueba limitados,
asi que una revision después de un periodo de uso real se beneficiara de una amplia experiencia con
diferentes elementos del sistema y la participacién de distintas personas.

5.0 RECOGIDA Y ANALISIS DE DATOS

Es importante que la recopilacion de datos sea coherente con la finalidad de su uso, por lo que es necesario
cefiirse a la informacion limitada que es esencial para medir los indicadores establecidos. El principio
fundamental es que no merece la pena recoger informacién que no esta claro que se vaya a utilizar, pues
eso reflejaria una pérdida de tiempo y recursos. Reunir informacidn de seguimiento y evaluacidn es distinto
a reunir otra informacién del proyecto porque la primera, por definicidn, es sistematica y estd dedicada a un
tipo concreto de informacién. Por consiguiente, la recogida de datos de seguimiento y evaluacién se debe
hacer de manera sistematica y coherente de acuerdo con los plazos del plan de seguimiento y evaluacion, y
se tiene que supervisar adecuadamente el proceso. Eso garantizara la mensurabilidad de los datos, ya que la
recopilacion de datos representa el segundo nivel de la calidad de los datos después del disefio.

5.1 Proceso de recogida de datos

5.1.1 Preparativos para la recogida de datos

Instrucciones/quias para las herramientas de sequimiento y evaluacion

Para la mayor parte de las herramientas de recogida de datos, incluidas las preguntas de las entrevistas, las
listas de verificacidn, los formularios o los cuestionarios, se necesitan instrucciones claras que guien el uso
correcto de las herramientas o del método. Tener instrucciones adecuadas garantiza que las preguntas de
las entrevistas se enfocan y comprenden de la misma manera, independientemente de cuando se lleve a
cabo la visita sobre el terreno o quién la realice. El proceso de seguimiento y evaluacidon no deberia confiar
en las perspectivas de las personas, sino en el sistema para que las variaciones de los datos de seguimiento
y evaluacién se deban a lo que ocurrid y no a cdmo se recogieron los datos. El caracter sistematico y
objetivo de los sistemas de seguimiento y evaluacion requiere que los métodos y las preguntas utilizados al
hacer un seguimiento sean uniformes:

- alolargo del tiempo (cuando se aplican);

- enlos distintos lugares (donde se realiza);

- entodas las personas (que lo llevan a cabo).

Cuando se usan métodos cualitativos, es posible que sea necesario profundizar en un asunto. Por lo tanto,
puede ser una buena idea no limitarse a los temas incluidos en las guias de entrevistas, sino conservar la
lista de temas o puntos de debate solo para recordarnos los temas fundamentales que se deben mencionar.
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Traduccion al idioma de las entrevistas

Las herramientas de recopilacién de datos se deben traducir al idioma en que se realizardn las entrevistas,
los debates o las reuniones. Es dificil traducir las preguntas o los temas de debate sobre el terreno durante
las entrevistas; por consiguiente, las herramientas deben desarrollarse en el idioma de las entrevistas o ser
traducidas a este. Una traducciéon incoherente con frecuencia da lugar a respuestas incoherentes y datos
inexactos.

Familiarizacidn y uso prdctico de las herramientas de sequimiento y evaluacion

Las personas que usen la herramienta sobre el terreno deben estar familiarizadas con ella antes de usarla
con los encuestados. Es fundamental para garantizar que la herramienta no se convierte en una carga ni
trastorna la relaciéon de comunicacién establecida con los encuestados. Las herramientas de recopilacién de
datos pueden dar datos exactos y fiables solo si se usan de acuerdo con la ética y los principios que
determinan su uso correcto. El que los entrevistadores sin experiencia lean las preguntas de la entrevista
directamente de una hoja de papel o presten demasiada atencidon a dejar constancia de las declaraciones se
asocia con frecuencia a un proceso formal que se considera que exige una respuesta formal y tener muy
presente todo lo que se discute. Los entrevistadores deben prepararse debidamente revisando las
preguntas de las entrevistas, las listas de verificacion o los puntos de debate antes de reunirse con los
encuestados y luego echar un vistazo a esa informacidn una vez mas al final de la sesién para asegurarse de
qgue no han olvidado ningun punto clave. Incluso cuando se haga referencia a las preguntas de las
entrevistas, las listas de verificacion o los puntos de debate, en realidad solo se echard un vistazo o se hara
una consulta rdpida para recordar el tema. Las preguntas deberian hacerse con arreglo al tema del que se
trate y a como se entienden, pero no de la manera en que estan escritas en una hoja de papel.

Eleccidn de los encuestados

El numero total de encuestados y los criterios de seleccidn de los mismos (quién serd entrevistado) deberian
decidirse antes de comenzar la recogida de datos. La decisidn sobre los encuestados deberia basarse en
quiénes son los mas indicados para responder las preguntas o los temas del seguimiento y la evaluacién, p.
ej., es habitual preguntar a las madres sobre cuestiones de malnutricién infantil, mientras que los jévenes
son los mas ‘cercanos’ a los datos sobre relaciones sexuales antes del matrimonio. La decisién sobre los
encuestados también se ve determinada por el equilibrio deliberado de las principales caracteristicas de los
encuestados, incluyendo sexo, edad o cualquier categoria especifica identificada (por ejemplo, hogares a
cargo de nifios, jévenes de zonas periurbanas y rurales, etc.). Si los encuestados son mayoritariamente
hombres, el analisis de los datos y los resultados presentardn de manera sesgada las opiniones que
mantienen predominantemente los hombres, y viceversa. Mezclar las diferentes categorias que identifican
las caracteristicas principales de los encuestados generara los datos mas representativos.

5.1.2 Muestreo

Una muestra es una parte de toda la poblacion/grupo en los que estan interesados. Si desean calcular el
bienestar de todos los jovenes que fueron victimas de un secuestro en un lugar determinado, pero no
pueden observarlos a todos, elegiran solo una muestra X (esto es, algunos de ellos) para hacer un
seguimiento y luego sacar conclusiones que se consideran representativas de toda la poblacién de jévenes
que fueron secuestrados.

Por el coste que supondria y las limitaciones de la capacidad, a menudo no es posible reunir informacién de
todas las actividades en todos los lugares de ejecuciéon de los programas. Por consiguiente, utilizar muestras
representativas seria la manera mds eficiente y eficaz de recopilar solo una pequefa unidad de informacién
para entender la situacién del programa mds amplio. Se usan con frecuencia las muestras en situaciones
donde reunir todos los datos requiere mucho tiempo, es caro o plantea algunos problemas practicos.
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(a) Disefio de muestreo

Los disefos de muestreo mds comunes son el muestreo aleatorio simple, el muestreo intencional y el
muestreo aleatorio sistematico, como se explica a continuacidn:

1. Muestreo aleatorio simple

Esta seleccién aleatoria de encuestados o participantes en debates en grupo es frecuentemente una buena
técnica cuando todos quieren participar y su método o la falta de tiempo exigen una participacion limitada.
Se puede hacer de muchas maneras distintas vy, si se hace bien, tiene un sesgo de seleccidn menor que el de
la seleccidn intencional. Si el método de seleccidn aleatoria se explica a todos los posibles encuestados de
un grupo, la mayoria de las personas aceptan de buen grado haber sido elegidos o no para participar.

2. Muestreo intencional

Es la seleccion deliberada de individuos que ustedes piensan que son los mas indicados para
proporcionarles datos exactos y se usa en métodos cualitativos y rapidos de recopilacion de datos. Es
especialmente valido en el caso de las entrevistas a informantes clave cuando determinadas personas (p.
ej., mujeres cabeza de familia, chicas adolescentes, dirigentes comunitarios, curanderos tradicionales, etc.)
pueden estar en mejores condiciones para debatir temas o responder a preguntas que el encuestado
medio.

3. Muestreo aleatorio sistemdtico

En este enfoque, el proceso consiste en seleccionar para la muestra miembros de una poblacidn mayor de
acuerdo con un punto de partida aleatorio y un intervalo fijo peridédico. Por consiguiente, cada enésimo
miembro de la poblacion total es seleccionado para incluirlo en la muestra de poblacién. Dado que el
intervalo periddico estd determinado de antemano y el punto de partida se elige al azar, se sigue pensando
que el muestreo sistematico es un método de muestreo aleatorio. Una forma habitual de seleccionar una
muestra de poblacidn usando el muestreo sistematico es sencillamente dividir el nimero total de unidades
de la poblacién general por el nimero deseado de unidades de la muestra. El resultado de la division sirve
de intervalo para seleccionar las unidades de muestra de entre la poblacidn general. Por ejemplo, si
desearan elegir un grupo aleatorio de mil hogares de una poblacién de 50.000 usando el muestreo
sistematico, simplemente seleccionarian cada 502 casa, ya que 50.000/1.000 = 50, siempre que el primer
hogar fuera elegido al azar.

(b) Determinar el tamafio de la muestra

El tamano de la muestra debe ser suficientemente grande para representar de manera adecuada la
poblacién que trata de representar, pero también lo suficientemente pequena como para que sea eficiente
teniendo en cuenta las limitaciones de los recursos y la capacidad. Cuanto mayor es el tamafo de la
muestra, mayor es la precisidon con la que la muestra puede estimar las caracteristicas de la poblacion. Al
mismo tiempo, las muestras seleccionadas deben tener caracteristicas parecidas a las de la poblacion. El
tamafio de una muestra aleatoria simple se determina utilizando la sencilla ecuacién de mas abajo:

N donde

n: tamafio de la muestra requerido
N: tamafio de la poblacion (conocido)
e: nivel de precisién deseado
(p. €j., € = 0,05 con un 95% de nivel de
confianza)

1+ N(e)*
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El principio del muestreo aleatorio simple es entrevistar a todos los elementos seleccionados en la muestra
(n) e inferir de su analisis conclusiones para toda la poblacidon (N).

5.1.3 Establecer una relacion de comunicaciéon y mantener la confidencialidad

Interactuar e intercambiar ideas informalmente son maneras agradables de ponerse manos a la obra
durante las entrevistas y ayudan a establecer contacto humano con los encuestados. Se anima a los
entrevistadores a que les pidan tiempo a los encuestados sin imponerse, expliquen el propdsito de la
entrevista y aclaren antes de realizarla cualquier pregunta, si hay alguna, que los encuestados puedan tener
(que podria afectar a su respuesta). Todo esto se ha convertido en un predmbulo habitual de las encuestas y
afecta a la objetividad y razonabilidad con que los encuestados comunican sus opiniones. En casos delicados
como temas sexuales, corrupcion e ingresos, o problemas sociales/de salud asociados con la
estigmatizacion, establecer una muy buena relacidon de comunicacidn (confianza) es sumamente crucial y
requiere paciencia y tiempo. Generar confianza al comienzo y durante todo el periodo de la entrevista
requiere algo de contexto y cierta sensibilidad cultural, en especial conocer el idioma local para garantizar
una buena comunicacién y una mejor comprensién de las cuestiones delicadas para una comunidad
concreta desde el punto de vista cultural.

La confidencialidad es una cuestion ética en el ambito de la investigacion que exige que, en la medida de lo
posible, los datos sean recogidos de manera anénima, de modo que no sea factible identificar al encuestado
después de las entrevistas. Los beneficiarios solo responderdn con objetividad a cuestiones como el acceso
a los alimentos distribuidos y el método utilizado en la distribucion, por ejemplo, si saben que no se usara
en su contra. Es importante asegurar al encuestado al comienzo de la entrevista las normas de la misma y
aclarar en particular las cuestiones de confidencialidad.

5.1.4 Realizar entrevistas y registrar datos

Las técnicas de entrevista solo son eficaces cuando se aplican de manera prudente y ética, prestando la
debida atencidn a las consideraciones técnicas que exige cada una de ellas. Las cuestiones éticas relativas a
la realizacion de investigaciones también se aplican a las entrevistas de seguimiento y evaluacién. Por lo
tanto, los encargados de recoger datos deben tener sensibilidad hacia las cuestiones culturales (sobre todo,
una forma de vestir apropiada), tener muy presente la cantidad de tiempo que pueden entretener a los
entrevistados, ser muy conscientes de cdmo tratar temas delicados, poder leer el lenguaje corporal y saber
escuchar, entre otras cosas.

Se deben utilizar de manera correcta y precisa las herramientas de registro de datos, como tablas,
formularios de seguimiento y evaluacidn o sencillas listas de las opiniones de los encuestados. Esto
requerira capacitar a quienes recogen datos antes de comenzar la recopilacién de datos, proporcionar
aclaraciones sobre el terreno cuando sea necesario, hacer inmediatamente una verificacion cruzada de los
datos del terreno en busca de posibles errores o contradicciones, supervisar estrictamente la recogida de
datos, etc.

5.2 Entrada y analisis de datos

No deben recoger primero los datos, solo para descubrir después que no se pueden analizar (en vista de las
herramientas de seguimiento utilizadas y la base de datos desarrollada). Eso asfixiaria el proceso de

66



Manual de PSE de ACT Alianza, aprobado en mayo de 2012 qC'I'q“iqnce

seguimiento y evaluacion, y también hace dificil corregir el fallo en el sistema. Una vez que se han disefiado
las herramientas de recopilacidon de datos y las bases de datos (en la fase de disefio de la planificacién, el
seguimiento y la evaluacidn), es fundamental hacer una prueba de los procesos de seguimiento y evaluacion
—incluidos los procesos de reunién, entrada y andlisis de datos— para comprobar la coherencia metodolégica
y el flujo de procesos en el sistema de seguimiento y evaluacidn.

“Al igual que ocurre con Una vez reunidos, los datos se deben introducir lo mas rapido posible y los
nuestros formularios de formularios de datos usados se deben marcar (como “hecho”, “introducido”,
evaluacion de la o con un sencillo simbolo de verificacidn en negrita “v”) preferiblemente en
capacitacion, nunca nadie rojo para evitar que se vuelvan a introducir. Tanto si son datos cuantitativos
sabe ddnde desaparecen como si se trata de datos cualitativos, es importante que se introduzcan en
los formularios de un formato légico que se pueda entender y analizar facilmente. Resulta facil
seguimiento de proyectos”.  introducir los datos cuantitativos en funcién de campos predeterminados
incluidos en el cuestionario o cualquier procedimiento de entrevista.

En el caso de los datos cualitativos, también es importante clasificar la informacién con arreglo a temas
especificos, p. ej., las razones por las que “el proyecto no tuvo éxito” por sexo y edad. En tales casos,
observar las pautas que van apareciendo ayuda a sugerir posiciones u opiniones comunes entre diferentes
categorias de encuestados. El analisis de datos cualitativos implica identificar, examinar e interpretar pautas
y temas en los datos descriptivos.

Al igual que sucede con el disefio de herramientas y la recogida de datos, es muy facil cometer errores al
introducir datos. Controlar los errores de transcripcion es un control de calidad esencial para el sistema de
seguimiento y evaluacién en la etapa de entrada de datos. Cuando los datos estdn introducidos, es
necesario depurarlos y prepararlos para el andlisis. La depuracién de datos incluye identificar y examinar los
datos sospechosos que quedan fuera del rango comun (también llamados valores erraticos o atipicos), y
garantizar que los datos estdn completos. Antes de analizar los datos, hay que subsanar los errores
identificables y también identificar y solucionar los valores que faltan para que el conjunto de datos esté
suficientemente preparado para un buen analisis.

No hay maneras obvias de poder garantizar una identificacion eficaz de todos los valores omitidos y/o
erraticos, y ciertamente no es posible examinar todos los datos, sobre todo en una base de datos grande.
Una manera que ayuda a examinar los datos es leerlos rdpidamente para comprobar que no hay valores
omitidos y/o erraticos. El modo mas comun y eficaz de identificar valores omitidos y/o erraticos consiste en
ejecutar tablas de frecuencia para cada variable con el fin de mostrar el nimero total de casos asociados a
cada rango de datos introducidos y los resultados conmutativos. Es preciso corregir los valores omitidos y/o
erraticos identificados consultando el formulario fuente/original/en papel concreto que contiene el valor
especifico identificado como erratico o que falta. Algunas veces en el formulario de seguimiento vy
evaluacion original se descubre que se introdujo un valor erréneo o que el valor se salté debido a los errores
de transcripcion cometidos durante la entrada de datos. Sin embargo, también podria ocurrir que la
informacidn se hubiera registrado mal en el formulario original durante la recogida de datos.

Cuando se comete un error durante la entrada de datos, se puede solucionar identificando su causa y el
formulario original especifico. Encontrar los formularios de seguimiento y evaluacién originales para
suprimir errores de la informacidn introducida en la base de datos solo es posible si los formularios reciben
un numero de serie y los datos se introducen sobre esa base. Cuando se cometen errores durante la
recogida de los datos, el formulario de datos original contendra los errores y, por consiguiente, solo la
persona que recopild la informacién puede corregir el error, ya sea recordando la informacidn correcta o
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volviendo a establecer contacto con el encuestado en cuestion. En el apartado 5.5 se puede encontrar
informacidn detallada sobre cémo subsanar errores.

La entrada de datos debe ser supervisada, especialmente cuando la realizan personas con menos
experiencia, cotejando al azar los datos introducidos con los formularios de seguimiento y evaluacion
originales. Después de introducir los datos, los formularios originales tienen que guardarse durante al
menos tres trimestres antes de tirarlos o deshacerse de ellos, p. ej., los formularios de seguimiento y
evaluacion cuyos datos fueron introducidos en el periodo del trimestre comprendido entre octubre y
diciembre deberian ser destruidos en octubre, después del trimestre de julio a septiembre. Cualquier duda
gue requiera consultar los formularios originales se puede resolver en el plazo de los tres trimestres.

5.2.1 Analisis de datos cuantitativos

El seguimiento estd mads vinculado a la recogida y el andlisis de datos cuantitativos, mientras que la
evaluacidn se ocupa principalmente de la informacién cualitativa necesaria para un analisis en profundidad.
En el caso de los métodos cuantitativos, el analisis de los datos reunidos a través de los sistemas de
seguimiento y evaluacién habituales para conocer el estado de los indicadores clave del desempefio
comienza elaborando un plan de analisis y haciendo un andlisis de prueba. El plan de andlisis indica, para
cada nivel de resultados, los indicadores que han de ser analizados, la unidad™ de andlisis que se debe
utilizar, cualquier desglose de los datos que sea necesario, el método de analisis que se ha de aplicar (p. €j.,
ejecutar tablas de frecuencia, hacer tabulaciones cruzadas, calcular porcentajes promedios, etc.) y el
método adecuado para la presentacidn de los resultados del seguimiento y la evaluacion.

Tabla 11: Plan de analisis

Resultados Indicador Unidad de Desglose Método de Presentacion
analisis analisis de resultados
de SyE
Resultado A N2 de personas Personas Hombres Porcentaje de | Tabla de
capacitadas que capacitadas Mujeres adopcion resultados
han adoptado que han
nuevas practicas adoptado
agricolas nuevas
practicas
Producto Al N2 de familias que | Familias Rurales Frecuencia Gréfico
han recibido Periurbanas circular
semillas y aperos
de labranza
Producto A2 N2 de personas Grupos Preexistentes Frecuencia Grafico de
capacitadas en Creados barras sencillo
nuevas practicas Tabulacion
agricolas cruzada con el | Tablade
porcentaje de | contingencia
adopcion

15 Con frecuencia la unidad de analisis es distinta a la unidad de observacion, p. ej., los padres representan la unidad de
observacion cuando se les pregunta sobre la asistencia escolar de sus hijos, pero los hijos son la unidad de analisis para
responder a cuestiones de desempefio relacionadas con ellos mismos, no los padres que respondieron a algunas de las
preguntas.
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5.2.2 Analisis de datos cualitativos

Al igual que con los otros tipos de datos, el analisis y la interpretaciéon son necesarios para poner en ordeny
comprender los datos cualitativos y eso requiere un enfoque sistemadtico del analisis. Los métodos de
recogida de datos cualitativos mas comunmente usados son: los cuestionarios abiertos, las entrevistas
individuales, las discusiones en grupos de reflexion y las observaciones. La manera de analizar los datos
cualitativos esta relacionada con los métodos utilizados para recoger los datos, pues los diferentes métodos
disponen los datos brutos de distinta manera.

Para analizar los datos cualitativos, es importante considerar un procedimiento de embudo para gestionar
gran cantidad de informacién reduciéndola a unidades de informacion mds pequefias a través de un
proceso de clasificacion enfocada. No es posible gestionar una unidad de informacién grande para el
analisis, de ahi la necesidad de establecer pautas que puedan reducir las unidades de informacién mediante
agrupaciones y clasificaciones. Sin sugerir que se adopte un procedimiento lineal, a continuacién figuran los
pasos para el analisis de datos cualitativos.

Pasos para analizar datos cualitativos

(i) Familiarizarse con el grueso de la informacion
El proceso de analisis de datos cualitativos comienza familiarizdndose con los datos, ya que el
analisis incluird relacionar diferentes aspectos de la informacién. Cuanto mejor conozcan el
contenido de la informacién, mejor posicion ocuparan para relacionar las perspectivas que
contiene. Estar familiarizados con la informacién también ayuda a controlar la calidad de los datos
antes de que tenga lugar el andlisis.

(ii) Enfocar el andlisis
El andlisis de los datos cualitativos debe estar relacionado con las preguntas del seguimiento y la
evaluacidon que necesitan respuesta o con la finalidad con la que se recogieron los datos. Esto
implica ordenar las respuestas con arreglo a las preguntas o los temas usados en la recopilacién de
datos, o por la naturaleza de los encuestados, ya sean individuos o grupos.

(iii) Clasificar en categorias y subcategorias

Resulta util reducir el alcance de la informaciéon clasificandola dentro de cada grupo de datos
principal identificado en categorias y subcategorias que estén relacionadas con caracteristicas o
temas comunes o importantes de la informacion. Eso exige estar muy familiarizados con los datos
brutos leyendo y volviendo a leer la informacién e identificando las palabras clave y los titulos
‘sueltos’ de las ideas principales/comunes que forman el grueso de la informacién que esta siendo
analizada. Establecer categorias y subcategorias es el proceso mas decisivo del andlisis de datos
cualitativos, pues los datos pasan del conjunto general de la informacién a grupos y subgrupos
especificos, y se identifican nuevas cuestiones.

(iv) Comparar y relacionar cuestiones dentro de las categorias y entre ellas
Una vez que se dispone de categorias y subcategorias de informacion bastante distintivas, el
proximo paso es establecer algunas relaciones entre ellas para determinar las diferentes maneras
en que los temas clave se relacionan con distintos niveles de encuestados, lugares, épocas, etc. Este
es el momento de identificar cualquier similitud, diferencia o contradiccién; algunas de las cuales
podrian precisar un andlisis posterior para poder poner significado a esas relaciones. Se considera a
menudo que los temas recurrentes tienen relativamente mayor importancia que los que se repiten
menos y viceversa. Dado que el andlisis de informacion cualitativa no es tan lineal como el andlisis
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de informacidn cuantitativa, es necesario que estén abiertos a considerar las nuevas cuestiones que
surjan fuera de su categorizacidn y tengan sensibilidad para los casos sorprendentes o extremos.
Eso hara que se capten mas matices en contextos complejos y evitara la generalizaciéon que con
frecuencia se promueve al organizar y reorganizar metodoldgicamente los datos cualitativos.
Cuando la informacién extraida esta disponible, es posible interpretar los datos y sacar
conclusiones. El apartado 5.3 contiene informacion detallada sobre la interpretacion de los
resultados de los analisis.

5.2.3 Dimensiones del andlisis de datos

Andlisis de un tnico resultado

Se realiza un analisis para cada resultado con el fin de establecer los logros en comparacidon con los
objetivos y la calidad. Especificamente, el andlisis de un Unico resultado se realiza en las siguientes
dimensiones de analisis:

Objetivos: Para determinar los logros reales (rendimiento) en comparacion con los objetivos prefijados
y comunicar los progresos del proyecto.

Puntos de referencia: Para comparar el estado actual del rendimiento con el nivel de referencia y
determinar si la implementacién ha cambiado algo con respecto a la situacién inicial.

Tendencias: Para determinar las variaciones del rendimiento a lo largo del tiempo, esto es, comparando
el rendimiento actual con el de periodos anteriores, p. €j., meses, trimestres, aios.

Ademas de las anteriores dimensiones de analisis para un Unico resultado, hay otras mediciones cualitativas
especificas que se deberian hacer para ayudar a establecer si cada resultado principal tiene un nivel
aceptable o no. Especialmente interesante es la puntualidad de los resultados. El analisis de un Unico
resultado deberia contribuir a establecer si, ademas de cumplir los objetivos o mostrar progresos generales,
los resultados fueron proporcionados en el momento en que eran mas pertinentes para los beneficiarios. La
puntualidad es un factor importante a la hora de medir la eficiencia de los programas humanitarios en los
que salvar vidas tiene que ver no solo con satisfacer las necesidades inmediatas, sino también con
proporcionar en el momento adecuado los articulos de socorro. La puntualidad se asocia con todos los
aspectos de los programas que tienen consecuencias temporales, p. ej., distribuir semillas a tiempo para la
temporada de siembra, suministrar alimentos antes de que el hambre provoque la muerte, etc.

Andlisis de datos en todas las esferas de resultados

La comparacion lateral de todos los resultados ayuda a profundizar la comprensidn de las cuestiones de
rendimiento mas generales que afectan a diferentes pilares de los resultados. El analisis de los datos en
todos los dmbitos de resultados consiste en comprender las variaciones del rendimiento entre las diferentes
esferas de resultados, esto es, el analisis de los resultados de alto rendimiento en comparacién con los de
bajo rendimiento. Si los gestores conocen las razones por las que el rendimiento en un dmbito de resultados
particular es bajo en comparacidn con otros resultados, entienden mejor el desempefio del programa en su
conjunto.
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5.3 Interpretacion del analisis

El andlisis de los datos de seguimiento y evaluacién no es un fin del procesamiento de datos, ya que los
datos por si mismos no interpretan la situacién que intentan representar. Los analistas de datos son, con
frecuencia, victimas de que no se usen los datos de seguimiento y evaluacién al proporcionar analisis sin
interpretaciones suficientes o enfocadas. El analisis debe ser interpretado para mostrar las relaciones entre
los logros reales y los puntos de referencia, las variaciones del rendimiento a lo largo del tiempo, etc., y eso
debe contribuir a responder las preguntas relativas al rendimiento o demostrar los avances. Sin embargo,
puede que a menudo no sea posible que el personal de seguimiento y evaluacién de la oficina principal o
sede central haga esas interpretaciones de los datos de seguimiento y evaluacién debido a que no conoce
suficientemente los motivos de las deficiencias o relaciones identificadas. Es erroneo asumir que el personal
de seguimiento y evaluacion que realiza el andlisis informatico de esos datos sera capaz en todos los casos
de dar razones o interpretaciones plausibles de los motivos —los porqués y los cémos— para explicar el
analisis de los datos de seguimiento y evaluacidn.

5.3.1 Mejorar la interpretacion de los datos

La interpretacion de los datos con frecuencia requiere la interrelacion entre el personal de seguimiento y
evaluacion y el personal sobre el terreno si es el primero el que realiza el andlisis de datos, en vez del
personal de programas habitual. Incluso el personal de programas puede necesitar consultar a la comunidad
y los voluntarios para dar respuestas creibles (sin hacer suposiciones) para explicar las variaciones en los
datos de seguimiento y evaluacién, por lo que se recomienda encarecidamente la ‘participacion'® en el
analisis. Frecuentemente se descarta la participacion de la comunidad, el personal sobre el terreno y los
voluntarios por la falta de claridad sobre la funcion de estas partes interesadas principales en la realizacion
del analisis de los datos de seguimiento y evaluacidn. Se tendra que pedir a los dirigentes comunitarios que
justifiquen las relaciones o variaciones detectadas en el analisis de datos, p. e]., ¢por qué los grupos recién
formados son menos eficaces que los que existen desde hace al menos dos afos? La persona que analiza los
datos debe relacionarse con quienes tienen las explicaciones necesarias para ese andlisis. Es bueno prestar
atencidn a las pruebas, pero se necesita conocimiento local para explicar esa tendencia a fin de establecer la
causalidad o la ldgica de intervencién, asi que el personal que hace el andlisis de los datos debe dar
participacién a las comunidades locales, el personal sobre el terreno y los voluntarios, y no usar
conocimientos generales.

18 |a interpretacion mas genuina y sélida de los datos de seguimiento y evaluacion solo es posible con las personas que
estan mas cerca de la fuente de datos: esta es la esencia de un seguimiento y una evaluacion participativos.
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Cuadro 8: Casos de interpretaciones erréneas de los datos de seguimiento y evaluacion

Datos de seguimiento y evaluacion y analisis correctos + interpretacion errénea =
decisiones programaticas equivocadas

Caso A: Puntualidad, no dindmica de grupo

Los grupos recién formados han tenido cosechas muy malas en comparacion con los grupos
antiguos/preexistentes del programa. Un miembro del personal de seqguimiento y evaluacion
que realizaba el andlisis desde la oficina usé su conocimiento comun para interpretar que los
grupos recién formados estdn menos organizados. Sin embargo, durante la evaluacion, estos
grupos se quejaron de que habian recibido las semillas y la capacitacion tarde para la
temporada de siembra porque la organizacion da prioridad a los servicios a grupos
antiguos/preexistentes en reconocimiento de su larga colaboracién con ellos.

Caso B: Equipo, no adopcidn

En un programa que lucha contra la malnutricion, el andlisis indica que solo el 10% de las
madres a quienes va dirigido han adoptado el nuevo sistema de alimentacion infantil en el
hogar. Al contribuir a un informe sobre los progresos realizados, un miembro del personal lo
atribuye a la lenta adopcion de nuevas prdcticas debido a las barreras culturales mientras
sefiala que el numero de madres que adopten la nueva prdctica sequird aumentando a
medida que superan las barreras culturales. No obstante, durante la evaluacion, las madres
explican que no tienen la cuchara de 3 ml recomendada para medir cantidades especificas de
los alimentos del bebé.

El que esta mas cerca de la fuente de datos esta bien situado para interpretar los resultados
del seguimiento y la evaluacion. Incluso con un andlisis muy sélido, todavia se pueden
cometer errores en la interpretacion si los que hacen analisis informaticos de los datos de
seguimiento y evaluacién suponen las razones/interpretaciones de los resultados del
seguimiento y la evaluacidn.

5.3.2 Consideraciones para interpretar los resultados del seguimiento y la evaluacién

Los resultados del seguimiento y la evaluacién se traducen como rendimiento alto, medio o bajo en
comparacién con los objetivos, los puntos de referencia, la calidad o puntualidad percibidas: todos ellos
representan diferentes aspectos de la eficacia y la eficiencia. Estos resultados se traducen en funcién de
otros factores, que incluyen:

i) Investigar otras posibles razones
Con frecuencia hay otras razones que es posible investigar para ofrecer explicaciones adecuadas de que
no se cumplan, se superen o simplemente se puedan cumplir los objetivos durante cualquier periodo
examinado. Por consiguiente, los resultados del seguimiento y la evaluacidn deben incluir un examen
critico de las razones alternativas que podrian contribuir a causar las mismas variaciones registradas en
los objetivos de rendimiento.
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ii)  Considerar los factores contextuales
Para comprender los resultados del seguimiento y la evaluacidn en el contexto especifico del programa,
es importante usar informacién sobre las tendencias de las hipétesis basicas. Evaluar los resultados en
funcién de las hipétesis basicas destaca la necesidad de tomar en consideracion el contexto cambiante
para una interpretacién correcta de los datos y este es el principal motivo de la recogida y el andlisis
regulares de informacion relacionada con las hipdtesis basicas, ademds de datos sobre los resultados
del programa.

5.3.3 Resultados del seguimiento y la evaluacion y rendimiento del programa

El analisis se centra en responder a los requisitos de los indicadores de desempefio, por lo tanto, no debe
ser complicado, de ahi que se insista en que “los métodos importan”.

Asimismo, se deben interpretar los resultados del analisis para ayudar a responder las preguntas claves en
relacién con el rendimiento.

Tabla 12: Resultados del seguimiento y la evaluacién y rendimiento del programa

Proceso: — ¢Se cumplen, superan o no alcanzan los objetivos de

¢Estdn bien encaminadas las actividades vy
estdn siendo ejecutadas segln lo previsto
(verificar los progresos en comparacién con el
plan de trabajo y la puntualidad)?

Productos:

éSe producen los productos en la cantidad
esperada? ¢Es la calidad de las actividades y los
productos deseable?

Resultados:

éSe estan obteniendo los resultados esperados
o se estan traduciendo los productos en el
logro de resultados?

rendimiento?

¢Qué diferencia hay entre el rendimiento de este
periodo y el del ultimo periodo (p. ej., trimestre o
afio)?

¢En qué se diferencia el rendimiento de este
periodo de la situacion (datos) de referencia?
¢Ofrecen las tendencias suficientes indicios de que
los objetivos se cumpliran al final del proyecto?

éSe estan desarrollando tendencias positivas o
negativas desde que comenzé la implementacién?
¢Estan relacionadas esas tendencias con factores
conocidos dentro de la implementacién o fuera del
control del proyecto (hipdtesis basicas)?

5.4 Presentacion de los resultados del seguimiento y la evaluacién

La presentacion de informes sobre el seguimiento y la evaluacidn consiste en proporcionar datos rutinarios
analizados para servir distintos intereses de acuerdo con la finalidad de los resultados del seguimiento y la
evaluacion (esto es, el uso y los usuarios de los distintos resultados del seguimiento y la evaluacion). La
finalidad de estos resultados deberia orientar la manera de presentarlos. Por consiguiente, no se puede
recomendar ningun estilo de presentacién concreto, pero un repaso de las distintas opciones de
presentaciéon ayudaria a abordar necesidades mas especificas de los resultados del seguimiento y la
evaluacién.

Debido a su impacto visual, los diagramas y los graficos son maneras populares de presentar los resultados
del seguimiento y la evaluacién, ya que los graficos basados en datos permiten al publico captar su mensaje
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de un vistazo sin tener que romperse la cabeza descifrando una lista o tabla de datos de seguimiento y
evaluacidon. A pesar de que también tienen muchos inconvenientes, como las falsas impresiones, y
requieren una explicacion precisa, es mas facil (y mas persuasivo) para el publico ver tendencias vy
comparaciones en graficos que calcularlas a partir de los datos brutos. Los graficos mds comunes son:

i.  Grdfico de barras - Usado para presentar porcentajes o frecuencias de un Unico
sencillo: resultado. Es una presentacidn lineal y sencilla.
ii.  Grdfico circular: - Usado para representar fracciones, visualizar parte de un todo o
comprender cdmo diferentes partes forman un conjunto.
iii. Grdfico de barras - Usado para comparar varios grupos de elementos_
agrupadas:

5.5 Gestionar errores vinculados a los datos de seguimiento y evaluacién

Los datos de seguimiento y evaluacidn tienden a contener errores. Reconocer esta realidad es el primer
paso para mantener los compromisos de reducir los casos de invalidez causados por errores vinculados a la
recogida, la entrada y el andlisis de datos. Para garantizar que los datos son validos, debemos prestar
atencién a una serie de posibles fuentes de errores de medicién.

Un tipo comun de error ajeno al muestreo es el error de transcripcidn, que se comete cuando se transcriben
datos de un documento (electronico o en papel) a otro o de una base de datos a otra. Los errores de
transcripcion se producen mucho en las siguientes situaciones:

a) Cuando las personas que introducen los datos no han recibido una formacion adecuada, por lo que

cometen muchos errores de entrada de datos.

b) Cuando no se almacenan bien los formularios en papel usados para recoger datos.

¢) Cuando pasa bastante tiempo antes de que los datos recogidos se introduzcan en la computadora.

d) Cuando se introducen equivocadamente datos erréneos en la computadora.

(a) Errores de muestreo

Por el coste que supondria y las limitaciones de la capacidad, a veces no es posible reunir informacion de
todas las actividades en todos los lugares de ejecuciéon de los programas. Por consiguiente, utilizar muestras
representativas seria la manera mds eficiente y eficaz de recopilar solo una pequefa unidad de informacién
para entender la situacién del programa mds amplio. Se usan con frecuencia las muestras en situaciones
donde reunir todos los datos requiere mucho tiempo, es caro o plantea algunos problemas practicos. Como
el muestreo solo trata de la representatividad, esta sujeto a errores que se deben controlar. El problema
surge si las muestras extraidas no son proporcionales al tamafio de la poblacién o sus caracteristicas no se
asemejan lo maximo posible a las de la poblaciéon, de forma que la poblacién no esté bien representada por
la muestra. Las muestras deben ser suficientemente grandes para representar de manera adecuada la
poblacién que tratan de representar, pero también lo suficientemente pequefias como para que sean
eficientes teniendo en cuenta las limitaciones de los recursos y la capacidad. Cuanto mayor es el tamafio de
la muestra, mayor es la precisién con la que la muestra puede estimar las caracteristicas de la poblacion. Al
mismo tiempo, las muestras seleccionadas deben tener caracteristicas parecidas a las de la poblacion.
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(b) Errores de recogida de datos

Son errores que resultan de otros procedimientos de recopilacién de datos, que incluyen la negligencia del
entrevistador y los vinculados a la utilizacién de métodos de recogida de datos poco apropiados, entre los
gue se encuentran el disefio deficiente de los instrumentos de recogida de datos, los encuestadores poco
formados o partidistas, el uso de preguntas (debido a que tratan temas delicados) que dan lugar a
respuestas incompletas o falsas de los encuestados, o los errores cometidos durante la introduccion de los
datos.

(c) Errores de entrada de datos

Después de haber recogido la informacién sobre el terreno, introducir estos datos en la computadora se
asocia normalmente a algunos errores de entrada de datos que se pueden minimizar. El registro de los
datos de seguimiento y evaluacion en formularios de recogida de datos y el flujo de datos desde la fuente
de papel hasta la entrada en la computadora se vinculan normalmente a muchas fuentes comunes de
errores. Por lo tanto, estas etapas principales de los datos de seguimiento y evaluacidon deberian estar
sometidas a controles de calidad de los datos. Los siguientes son errores comunes en los datos de
seguimiento y evaluacion:

- Registro deficiente: si los datos de seguimiento y evaluacién no estan bien registrados por la mala
letra de los encuestadores, los errores pasan a la recogida y el andlisis de datos sin ser descubiertos.
Es habitual cuando el personal/los participantes que usan formularios de seguimiento y evaluacidn
no registran la informacién con claridad.

- Errores de transcripcion: a menudo copiar los datos de los formularios a la computadora requiere
atencidn para garantizar su exactitud evitando, p. ej., escribir 10 en vez de 01, o 21 en vez de 12
como ponia en el formulario. Los errores de transcripcidon son causados por errores tipograficos y se
pueden evitar facilmente cotejando con cuidado los datos con la fuente original.

- Errores de coherencia: se originan cuando dos o mds respuestas del mismo cuestionario o
formulario de recopilacion de datos son contradictorias, por ejemplo, una discrepancia entre la
edad y la fecha de nacimiento. Se producen durante el registro original.

- Valores fuera de rango o errdticos/atipicos: se producen cuando determinados datos estan fuera del
rango probable, cruzando asi el limite desconocido de los extremos. Aunque a veces los valores
erraticos o extremos que quedan fuera del rango normal son legitimos, con frecuencia revelan
errores que se atribuyen a un registro errdneo. Se deben cuestionar y verificar estos valores
erraticos.

Una vez que se han identificado los errores comunes, la
naturaleza de estos indicara la fuente de errores y esta sera la
puerta de entrada para abordar los errores. Los errores que
surgen debido a equivocaciones al teclear o una codificacion
contradictoria se pueden verificar y solucionar directamente
desde la oficina. Por otra parte, los errores de datos mas

comunes encontrados en los formularios o cuestionarios de -

. .. Palabras de la Comisaria europea de
recogida de datos originales que se deben a datos que faltan, Cooperacién Internacional, Ayuda
valores extremos, datos ambiguos, etc., precisarian una | Humanitariay Respuesta a las Crisis durante
verificacion sobre el terreno para establecer la correccion la conferencia del Consejo Internacional de

. . . . Organizaciones Voluntarias (CIOV) de 2011.
necesaria. Independientemente de la fuente, si se introducen

“Hacer un seguimiento del numero
de mujeres violadas no ayuda a
prevenir las violaciones si no se

toman medidas en funcién de esos

datos de seguimiento”
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demasiados errores en el proceso de recogida de datos, los datos resultantes no seran validos y el uso de
datos invalidos en los programas no solo induce a error, sino que también puede ser catastréfico dado que
puede llevar a tomar decisiones equivocadas que afecten negativamente a la vida de los beneficiarios.

Para minimizar el sesgo, se deben triangular los datos de multiples fuentes durante el andlisis, antes de que
las conclusiones sean redactadas. La triangulacion es un método mixto de aproximacién para obtener y
analizar datos con el objetivo de medir superposiciones pero también diferentes facetas de un fenémeno,
produciendo una comprensiéon enriquecida con el fin de garantizar la validez de los datos cualitativos. Las
percepciones locales también estan incluidas en el andlisis, para evitar una respuesta humanitaria basada
solamente en percepciones y prioridades externas'’. Ademas, proporcionar una orientaciéon exhaustiva a
quienes participan en la recogida y el analisis de datos es importante para garantizar el uso correcto de las
herramientas y los métodos de seguimiento y evaluacion.

6.0 USO Y USUARIOS DE LOS RESULTADOS DEL SEGUIMIENTO Y LA EVALUACION

iNo vale la pena recoger informacidn que no se usa! Si no se hacen esfuerzos para usar los resultados del
seguimiento y la evaluacidn, no hay absolutamente ninguna razén para desperdiciar recursos (tiempo,
personal y fondos) en el proceso. Se debe aclarar el uso potencial de los resultados del seguimiento v la
evaluacidn cuando se empiezan a disefiar los sistemas de seguimiento y evaluacién; que esté claro “quién
necesita qué datos o datos para qué” motiva al proceso de seguimiento y evaluacion para obtener datos
creibles con el fin de cumplir el propdsito identificado. Michael Quinn Patton (1997), en su libro Utilization-
Focused Evaluation (Evaluacién centrada en la utilizacién) recalco la necesidad de tener presente —en todas
las etapas del disefio y la gestién de la evaluacién— la “utilizacién prevista por los usuarios previstos” de los
datos de seguimiento y evaluacion. De modo parecido, el disefio y la implementacion de los sistemas de
seguimiento y evaluacién deben basarse en el uso final de los resultados del seguimiento y la evaluacion,
esto es, el uso especificado de esos resultados por parte de las partes interesadas especificadas.

La finalidad primordial de los datos de seguimiento y evaluacién es ayudar a tomar decisiones sobre el
proyecto en diversas etapas de la implementacidn. El uso habitual de los resultados del seguimiento y la
evaluacidn esta sujeto a las siguientes condiciones:

i) Los resultados del seguimiento y la evaluacidn deben considerarse precisos y vélidos, y eso tiene
consecuencias para la solidez del disefio y la capacidad de gestidon de los sistemas de seguimiento y
evaluacién.

ii) Los resultados del seguimiento y la evaluacion se ponen a disposicidn para que lleguen a las
personas que los necesitan en el momento en que todavia son muy pertinentes.

iii) Debe existir un fuerte apoyo de los dirigentes para poder institucionalizar el seguimiento y la
evaluacién y convertirlos en una practica programatica/organizativa habitual.

iv) Los resultados del seguimiento y la evaluacion se presentan de manera clara y sencilla, y se
comunican a las respectivas partes interesadas por medio de acuerdos estructurados.

No basta con desarrollar y seguir un sistema de seguimiento sistematico si los datos reunidos no se usan
para orientar la implementacién y obtener mejores resultados y mas calidad.
i) Presentacion de los resultados: compartir en el momento oportuno los resultados del seguimiento
y la evaluacion que explican los progresos de los indicadores clave del desempefio.

" INEE: Normas minimas para la educacion en situaciones de emergencia, crisis crénicas y reconstruccion temprana, p.
22.
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ii) Mejora del programa y rendicion de cuentas: introducir cambios correctivos basados en los
resultados del seguimiento y la evaluacion.

iii) Concienciacion basada en datos empiricos: apoyar las actividades de concienciacidon basadas en
pruebas.

iv) Examen de la estrategia: decidir la estrategia a largo plazo.

v) Seguimiento de la evaluacion: proporcionar los datos necesarios a los evaluadores.

6.1 Decisiones con base empirica

Cuando el seguimiento y la evaluacién son una parte integral de un programa, es probable que sus
resultados se usen regularmente para mantener al personal en “modo de aprendizaje”, reflexionando sobre
el rendimiento del programa con el fin de entender mejor qué esta funcionando bien, qué no esta
funcionando, por qué y cdmo se pueden hacer mejoras. Sin embargo, los resultados del seguimiento y la
evaluacion solo se utilizan si se considera que son creibles y reflejan la realidad de la situacién del programa.
Asimismo, estos resultados deben ponerse a disposicién de quienes los necesitan de manera oportuna,
presentarse de la forma que mejor permita su utilizacién, y comunicarse mediante un proceso estructurado
respaldado por los gestores.

Se pueden tomar una serie de decisiones basadas en los resultados del seguimiento y la evaluacion para
introducir mejoras en el programa con el fin de influenciar la implementacién a todos los niveles. Los
cambios aconsejados de acuerdo con los datos de seguimiento y evaluacion demuestran cémo las pruebas
orientan las decisiones, esto es, los datos hablan por si solos. La tabla 13 de mas abajo ilustra algunos de los
puntos de decisidon en los que se puede influir usando las conclusiones generadas a partir de los datos de
seguimiento y evaluacion.

Tabla 13: Decisiones para introducir mejoras a nivel de los programas

Estrategiay Cambiar el estilo de la prestacién de servicios.

enfoques del

proyecto

Actividades Sustituir, eliminar y modificar algunas actividades.

Indicadores Perfeccionar los indicadores para satisfacer las expectativas de datos
reales.

Objetivos Revisar los criterios de seleccién de los objetivos, p. ej., de los hogares
encabezados por nifios a los hogares vulnerables encabezados por
nifos.

A veces las organizaciones identifican algunos indicadores basicos, conocidos también como indicadores
clave del desempefio, sobre los que se recogen datos especificos que se analizan y ponen a disposicion (se
informa sobre ellos) para contribuir a ofrecer informacién crucial necesaria para las decisiones de gestién y
para comprender el estado y la direccion de los programas. Los gestores de proyectos necesitan esa
informacidn para controlar la direccién del proyecto y centrarse en los resultados previstos como se ilustra
a continuacion.

“Un indicador clave es un mecanismo que facilita que los oficiales de programas y el asociado se
mantengan mutuamente informados del progreso del programa, los cambios importantes, el
presupuesto, etc. Hablen con el asociado de qué elementos fundamentales son los mds importantes
y pertinentes para _ (PME Guidelines for Disaster Response Programmes, ICCO, p. 7).
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Las tendencias de los datos de seguimiento y evaluacidn pueden ayudar a aclarar las estrategias exitosas o
los componentes concretos de los programas que pueden aumentar la proyeccién y el impacto
reproduciendo o ampliando las actividades que tienen mejor rendimiento. Asi es como se identifican los
puntos débiles de un programa que se ha de mejorar o eliminar gradualmente. Al mostrar si un programa
estd alcanzando o no sus objetivos, la planificacion, el seguimiento y la evaluacién responden al fin previsto
del programa y el sentido de la responsabilidad general. El andlisis de las partes interesadas realizado en la
fase de disefio del proyecto indica el tipo de datos de seguimiento y evaluacion que es relevante para los
diferentes interesados. Con el fin de facilitar su uso, es importante aclarar el periodo concreto en que es
mas util para cada usuario principal disponer de datos, p. ej., una tabla sindptica del rendimiento del
programa seria muy util para los gestores de programas durante la reunién de planificacion trimestral, un
resumen de los casos documentados ayudaria a la promocion de politicas locales a influir en los Gobiernos y
las organizaciones de la sociedad civil.

Tabla 14: Usuarios y uso de los resultados del seguimiento y la evaluacién

Usuarios de Ejemplo de uso
datos
Gestores de La modificacion de los programas, p. ej., mas
programas financiacién para aumentar la escala de la
implementacidn. Los gestores de programas prestan
atencion en particular a algunos indicadores clave del
desempefio que muestran los principales avances, los
cambios importantes y las consecuencias para el
presupuesto.
Mejora del
Personal de La modificacién de las estrategias de ejecucion del progra.r?a y
proyectos proyecto, p. ej., dar participacion a mas hombres en rendicion de
la campafia de sensibilizacién sobre el VIH, afinar los cuentas
criterios generales de los hogares encabezados por
una sola persona a los hogares ‘vulnerables’
encabezados por una Unica persona.
Comunidades Lecciones sobre practicas importantes de la
afectadas comunidad que se consideran adecuadas para hacer
frente a la vulnerabilidad.
Dirigentes Lo que ha funcionado y lo que no, p. €j., el resultado | Aprendizaje y
comunitarios de trabajar con grupos comunitarios existentes y repeticion
recién creados.
Funcionarios Modificacidn de las politicas.
gubernamentales
Donantes Decisiones de financiacion basadas en el impacto Concienciacién:
conseguido y el aumento de la rendicion de cuentas. | cambio politico
Medios de Promocidn de politicas.
comunicacién
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6.2 Presentacion de informes con base empirica

Un informe es una oportunidad para que los ejecutores de proyectos se informen e informen a otros (partes
interesadas, asociados, donantes, etc.) sobre los progresos, los problemas, las dificultades encontradas, los
éxitos y las lecciones aprendidas durante la implementacion de los programas y las actividades. La
presentacién de informes con base empirica hace hincapié en los resultados (efectos) y, por consiguiente,
las declaraciones hechas sobre los avances se apoyan en informacién verificable. Los sistemas de
seguimiento y evaluacidon deben esforzarse por producir estas pruebas o informacidn auténtica y verificable
para usarlas al escribir informes sobre la marcha de los trabajos. Sefialar los productos (p. €j., el nimero de
personas capacitadas) es necesario, pero no suministra suficiente informacién para un informe sobre los
progresos que satisfaga los intereses de las partes interesadas, incluidos los donantes.

La presentacién de informes sobre los progresos realizados en las solicitudes de ayuda/los Fondos de
Respuesta Inmediata de ACT se basa en los indicadores clave del desempeno acordados. Todas las
solicitudes de ayuda y los Fondos de Respuesta Inmediata de ACT tendrdn un marco légico que exprese los
productos como indicadores de resultados a partir de los cuales se identifican los indicadores clave del
desempeno y en los que se basan los informes sobre la marcha de los trabajos. Los informes aportaran ideas
sobre los resultados esperados y no esperados, los niveles de logros en comparacion con los objetivos con
explicaciones de las discrepancias entre esos logros y los objetivos, las dificultades, las lecciones aprendidas
y maneras resumidas de abordar algunos desafios. Se trata de proporcionar un panorama completo de los
progresos e informacion relacionada para que los lectores tengan una idea clara de los avances y las
limitaciones de la implementacién.

Centrar los informes principalmente en los productos (lo que el proyecto ha desarrollado) solo muestra los
procesos llevados a cabo y lo ocupado que ha estado el personal. Los informes que demuestran los
progresos/logros en comparacién con los objetivos se centran en los resultados y se apoyan en los
productos mostrados. Aunque el nimero de personas capacitadas puede ser un buen indicador para
mostrar las medidas que se estan tomando con el fin de alcanzar un cierto objetivo, se podria cuantificar
mas detalladamente el logro de un objetivo como ese calculando, por ejemplo, el nimero de personas
capacitadas que han empezado a demostrar (o que han demostrado) el uso de una nueva practica agricola
en sus huertos. En cuanto a la gestion del proyecto, mientras el personal sobre el terreno y los voluntarios
se concentran en los entregables (capacitacion), los gestores de proyectos deberian preocuparse mas por
los resultados (cambio de comportamientos) para poder dirigir la implementacién del proyecto hacia el
impacto. Informar sobre los resultados implica garantizar que se dedica atencién a los efectos secundarios,
ademas de los productos, para identificar la manera en que las comunidades estan plasmando los productos
en practicas que caracterizan un cambio positivo de comportamiento.

Con frecuencia, los gestores son quienes mejor comprenden los conceptos de resultados e impacto, pero
todo el personal de proyectos debe articular estos conceptos como un punto de partida para centrarse en
los resultados. El enfoque en los resultados repercute en cémo fijamos los indicadores. Si los indicadores no
se definen de un modo que garantice la recogida de informacién sobre los resultados, eso no sucedera por
casualidad: jlo que se mide, se hace! La presentacion de informes basados en datos requiere que
comprobemos con regularidad que la informacién que se recoge producira el corpus informativo necesario
para informar de los progresos realizados en el logro de los resultados.
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Cuadro 9: Informe de ACT sobre los progresos realizados: comentarios y mejoras

Los comentarios son necesarios para celebrar los informes bien escritos o apoyar las mejoras de
aquellos que necesitan mas calidad. Los miembros del personal de programas de la Secretaria
de ACT coordinan las cuestiones relativas a la presentacion de informes y ofrecerdn
comentarios acerca de los informes sobre los progresos recibidos de cada solicitud de
ayuda/Fondo de Respuesta Inmediata. Asimismo, se puede reforzar el proceso manteniendo
conversaciones telefénicas para plantear problemas de calidad de los informes y acordar el
nivel de mejora para el siguiente informe. Ademas del formato de presentacién de informes de
ACT, se pondra a disposicidn de los miembros que implementan que lo necesiten un informe de
muestra. El modelo de informe ayuda a ilustrar la esencia del contenido de los informes y esto
puede conseguir que se avance en el cumplimiento del formato de presentacidn de informes de
ACT.

Redactar un informe sobre los progresos realizados

Utilizar los datos de seguimiento y evaluacidn para explicar los logros, desafios y deficiencias
fundamentales: jlas pruebas hablan por si solas!

(i)

(ii)

(iii)

Aclarar el interés de los usuarios

Los informes de ACT sobre los progresos realizados son herramientas esenciales para hacer un
seguimiento del progreso, asi que si los redactores no escriben en relacion con las expectativas de los
donantes y otros usuarios, los informes no cumpliran su funcién. Lo que los donantes y otras partes
interesadas principales de ACT esperan conocer gracias a los informes sobre los progresos incluye:

- Lo que se ha conseguido en comparacion con los objetivos (datos).

- Siel proyecto va por buen camino para cumplir los plazos y los objetivos.

- Qué decisiones clave se han tomado.

- Qué esta sucediendo ahora y qué cuestiones estan en juego.

- Cuales son los nuevos resultados atribuidos a la implementacién (demostrando las pruebas).

- Como se han afrontado las dificultades que figuraban en informes anteriores.

- Los desafios actuales y las maneras de abordarlos.

Centrarse en los aspectos esenciales y los resultados

Es importante prestar mas atencién a lo que los donantes y las partes interesadas principales quieren

en los informes sobre la marcha de los trabajos, p. €j., a los donantes de ACT les gustaria ver:

- Un uso complementario de informacion cuantitativa y cualitativa.

- El desglose de datos por sexo, principales grupos de destinatarios o ubicacién.

- La demostracidn de los resultados (cantidad y calidad) a todos los niveles: tanto productos como
resultados, y una explicacion clara de como los productos han arrojado esos resultados.

- La explicacidn de las principales discrepancias entre los logros y los objetivos.

- Las pruebas de los resultados y el impacto declarados.

Mantener la sencillez

Es dificil leer un largo informe sobre los progresos abarrotado de informacion; por ello, se hace
hincapié en que los informes de ACT sean breves y concisos, con informacidn clave que responda a las
necesidades de los usuarios. Los informes escritos en un lenguaje claro y sencillo son mas utiles para
los usuarios.
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(iv)  Afinar el informe para adaptarlo al publico al que va dirigido
El principal parametro es proporcionar informacién teniendo presentes los intereses de los usuarios
de los informes de ACT. Saber lo que los usuarios querrian conocer leyendo el informe y prestar
atencidn a la claridad son temas importantes que contribuirdn a afinar el informe.

(v)  La puntualidad de los informes importa
Los informes son fiables y utiles solo si se presentan a tiempo, pero con el nivel de calidad necesario.

(vi)  Utilizar sistemdticamente el formato y las directrices de presentacion de informes de ACT
Los informes de ACT deben cumplir las directrices de ACT para la presentacién de informes y se
deberian elaborar a partir de las pruebas generadas a través de los datos de seguimiento y
evaluacién. El apartado sobre resultados/logros esta vinculado a la rendicién de cuentas y se debe
basar en una buena documentaciéon de los progresos, mientras el apartado sobre las lecciones
aprendidas debe ser innovador y basarse en pruebas sélidas de las relaciones causales (esto es, que
muestren cémo el método o la actividad X provoca o no provoca el resultado Y).

6.3 Concienciacion con base empirica

Hay una crucial interfaz de seguimiento y evaluacién entre los datos de la implementacion directa y los
datos de actividades de concienciacidn concretas. Los datos de seguimiento y evaluacidon acerca de la
implementacién regular del proyecto se pueden tomar en consideracién a la hora de revisar e informar
sobre las metas y el foco de la concienciacién. Los datos comprobados ofrecen una base sélida y respetable
para la credibilidad de las posturas de concienciacién, ya que los datos demuestran hechos y no
percepciones. En los programas basados en informacidn féctica, los datos de seguimiento y evaluacion
proporcionan pruebas sdlidas sobre las que se pueden perfeccionar y volver a examinar los temas de
sensibilizacién o elaborar declaraciones sobre la labor de concienciacidn. Los datos hablan por si solos,
representan el statu quo. Los resultados del seguimiento y la evaluacién sobre la implementacion directa
también se pueden utilizar para verificar los avances en las actividades de concienciacién, esto es, para
demostrar si una accién de concienciacion ha contribuido a cambiar ideas y posturas o incluso a reducir las
practicas injustas. Sin embargo, esa relacién de causalidad (si la accidon de concienciacién es la causa del
cambio positivo logrado) solo puede demostrarse a través de la evaluacién del impacto. Se necesitan
pruebas de la causalidad.

7.0 SEGUIMIENTO, EVALUACION Y APRENDIZAJE

El seguimiento y la evaluacién cumplen la importante funcidn de documentar y comunicar lecciones
basadas en las experiencias adquiridas durante las intervenciones humanitarias. Para una red de
organizaciones humanitarias como ACT Alianza, es especialmente importante aprender de su sistema
humanitario para continuar mejorando las practicas humanitarias. El seguimiento y la evaluacién facilitan
datos para analizar y comprender como los procesos, los enfoques y las estrategias contribuyeron al logro
de los objetivos de un proyecto. Se tienen que documentar y compartir ampliamente las lecciones mas
importantes para que sirvan de base a las futuras medidas. Eso implica un proceso en el que se reflexione
sobre las medidas tomadas, se identifiquen las lecciones que se pueden reproducir, se utilicen las lecciones
documentadas y se fundamenten las practicas mediante la aplicacion de nuevos conocimientos o la
repeticion de las lecciones comprobadas; ese proceso también sera revisado.
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La alta calidad es uno de los pilares para que ACT Alianza logre su visidon, misidn, finalidades y metas. Los
elementos clave de la alta calidad son cdmo las organizaciones miembros tratan asuntos relacionados con la
gestién, enfoques de trabajo, programa, presentacion de informes y relaciones de una manera que incluya
rendicién de cuentas y transparencia. ACT entiende la alta calidad como un proceso de aprendizaje entre
pares, que permite a sus miembros aprender unos de otros y hacer que rindan cuentas unos ante otros y
ante las poblaciones afectadas. Alta calidad significa que los miembros de ACT implementan eficazmente el
Cédigo de Buenas Practicas de ACT, las politicas, lineamientos y procedimientos de ACT, y los principios
relacionados clave (v.g., Cdodigo de Conducta, Principios de Asociacion), y los estandares minimos
requeridos de tales politicas'®.

7.1 Buenas practicas y aprendizaje

Qué aprender:

Saber “qué no funciond y por qué” es, en el seno de la planificacidn, el seguimiento y la evaluacion, la base
para aprender las mejores practicas. Al igual que identificar y promover una estrategia exitosa es una
manera esencial de aumentar el impacto, aprender y evitar una estrategia de ejecucion que no ha tenido
éxito sirve para reducir las deficiencias de un proyecto y, en cierto modo, también contribuye a mejorar el
impacto. Los temas para aprender no se basan en la informacidn que se descubre por casualidad que es util,
sino que se identifican sistematicamente las cuestiones fundamentales que se considera que contienen la
‘semilla mejorada’ para multiplicarse y mejorar la manera de hacer las cosas. No todas las lecciones
documentadas son importantes para el aprendizaje, asi que una posterior identificacion de los temas que
resulta mas util aprender demostrara que el aprendizaje vale la pena. Una leccion que sea util aprender
debe tener el potencial de reproducirse ampliamente, la capacidad de cambiar las practicas tradicionales
para obtener mejores resultados, y relevancia para el sistema o la labor de la/s organizacién/es, p. €j., la
respuesta humanitaria. Aunque la demanda de lecciones especificas tiene como resultado la oferta de
lecciones de esa clase, en muchos casos la oferta de lecciones determina la demanda de aprender las
lecciones.

Quién aprende:

El aprendizaje va destinado a las personas o instituciones cuyas acciones y decisiones pueden ser
influenciadas por nuevos sistemas de conocimientos para introducir mejoras en las prdcticas tradicionales
en aras de practicas mas adecuadas que prometen mejores resultados e impacto. ACT Alianza aspira a
garantizar que el aprendizaje se produce en distintos grupos institucionales de ACT, que incluyen los foros,
los grupos de trabajo y las comunidades de practica, asi como a través de actividades de aprendizaje
especializadas, como evaluaciones, jornadas de formacién, estudios y documentacién especificos, e
intercambio de las mejores practicas.

Aprender para qué (por qué):

Aprender esta motivado por el valor que se percibe que tiene y cdmo diferentes personas relacionan este
valor con mejoras inmediatas o futuras. En otras palabras, debe existir una razén para prestar atencién al
aprendizaje y esta razén puede variar de una persona a otra o de una organizacién a otra. Para aprender, se
debe comprender claramente el valor intrinseco de las lecciones y considerarlas relevantes si se aplican a

¥ Documento Fundacional de ACT Alianza (27 de febrero de 2009), aprobado en la reunién del Comité Ejecutivo
Conjunto, p. 17.
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otros ambitos. El valor de una leccién no se atribuye solo a la naturaleza de la cuestidn/idea especifica que
se aprende, sino también a cdmo se presenta la leccién.

Cémo aprendemos:

El proceso de aprendizaje (cdmo aprendemos) necesita tanta atencién como los productos de aprendizaje
(qué aprendemos) si se quiere hacer realidad el objetivo del aprendizaje (resultados del aprendizaje). A
veces aprender se ve impulsado por cambios en el entorno o por diferencias entre lo que planeamos hacery
lo que logramos. Esto se llama aprendizaje adaptativo y, en efecto, la mayoria de las veces extraemos
ensefanzas de las circunstancias en las que nos encontramos. Una organizacién de ejecucion puede vivir
una situacién que requiera reflexion y adaptacidn para cambiar la estrategia o el enfoque de la
implementacidon en funcién de lo aprendido a raiz de una practica que no estd funcionando bien o
sirviéndose de las observaciones de situaciones donde se superaron condiciones similares. Puede que no
sea un aprendizaje institucionalizado, pero es un proceso necesario para responder a una deficiencia del
rendimiento.

Por otro lado, el aprendizaje puede ser intencional, proactivo o estratégico. Este tipo de aprendizaje se
produce cuando adoptamos una perspectiva a mas largo plazo del ciclo de aprendizaje y su mejora haciendo
del aprendizaje un sistema o introduciéndolo en un proceso de aprendizaje institucional. Eso significa que
no solo las cuestiones relativas al aprendizaje formaran el programa de aprendizaje, sino también el propio
proceso de aprendizaje (retroalimentacion de circuito doble y aprender sobre el aprendizaje).

La eleccién del enfoque de aprendizaje también determina si se aprende o no. Algunas veces, las personas
prestan atencion a temas de los que se aprende menos —en vez de a otros de los que podrian aprender
mas— cuando su presentacién es mejor, de ahi que los métodos de aprendizaje importen. Diferentes
personas aprenden cosas distintas de diversas maneras, por lo que las actividades que apoyan el
aprendizaje deberian ser variadas y adaptadas a los distintos publicos y sus circunstancias. Los canales y las
actividades de aprendizaje dependen de las caracteristicas basicas de los participantes, p. €j., la ubicacion, el
interés principal, el mejor método de comunicacidn y el nivel necesario (tolerable) de detalles del contenido
del aprendizaje. Es tan importante “écdémo transmito la leccion?” como “équé leccidn se aprende?”.

Es necesario perfeccionar el proceso de aprendizaje con regularidad. “Un elemento crucial es la obtencidn
de informacidn sobre la propia actividad de aprendizaje: no solo lo que las personas estan aprendiendo,
sino cdmo lo hacen” (traduccion libre, Lambert, 2008). Las reacciones y los comentarios son parte
importante del proceso para un aprendizaje eficaz, ya que exponen los motivos para aprender sobre el
aprendizaje.

ACT promoverd varios mecanismos de aprendizaje que resultan de la documentacién de las lecciones
programaticas, las evaluaciones de ACT y otras formas de revisiones de los programas realizadas. Los
diferentes mecanismos de aprendizaje ayudan a identificar y seleccionar diferentes objetivos/publicos o
cada oportunidad de aprendizaje destacada. El cuadro 10 identifica seis mecanismos de aprendizaje
principales que se pueden examinar para transmitir lecciones y buenas practicas:

Cuadro 10: Mecanismos de aprendizaje

Exdmenes a posteriori de las actividades.

Talleres de intercambio de conocimientos, vinculados o no a
evaluaciones de ACT.

Identificar y sacar lecciones de los modelos de buenas practicas.
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Bibliotecas electronicas.

Comunidad de practica de PSE de ACT.

Documentos de aprendizaje fundamentales compartidos usando CD-
ROM.

Adaptado de: Unlocking the potential within (2004), p. 126.

7.2 Revisidn y aprendizaje de las solicitudes de ayuda/los Fondos de Respuesta Inmediata de
ACT

También se aprende a distintos niveles de las solicitudes de ayuda/los Fondos de Respuesta Inmediata de
ACT dependiendo de las diferentes categorias que los identifican, como se indica a continuacidn en el
cuadro 11. Extraer lecciones institucionales de diversas dimensiones de las solicitudes de ayuda/los Fondos
de Respuesta Inmediata de ACT es una forma util de conocer las diversas situaciones de ejecucién vy
aprender de ellas que puede utilizarse en todos los dambitos a través de las principales decisiones para
mejorar las practicas humanitarias de ACT.

Cuadro 11: Dimensiones para la revision y el aprendizaje de multiples solicitudes de
ayuda/Fondos de Respuesta Inmediata de ACT

Regidn de la respuesta/emergencia

Solicitudes de ayuda nuevas versus de continuacidn

Numero de miembros participantes

Tamafio/escala de la intervencidon o nivel de financiaciéon

Experiencia de los organismos de realizacién en la gestidn de solicitudes de ayuda de ACT
Colaboracién con los asociados o cualquier acuerdo de implementacién importante
Tipos de desastres'® (énfasis en el tipo de desastre predominante)

S

e Operacion para los refugiados

Conflictos y operaciones relativas a los desplazados internos
Socorro y rehabilitacion tras un terremoto

Socorro y rehabilitacion tras una erupcion volcdnica
Sequia/crisis de seguridad alimentaria

Operaciones de socorro y recuperacion en caso de inundaciones
Conflictos y sequia

Socorro y rehabilitacion tras un ciclon

Rehabilitacion después de los conflictos

8.0 GESTION DE LOS SISTEMAS DE SEGUIMIENTO Y EVALUACION

El desarrollo de sistemas de seguimiento y evaluacidn consiste en disefiar, apoyar el proceso, obtener datos
y aprender lecciones a fin de introducir mejoras basadas en pruebas sdlidas. Una vez que se hayan
implementado todos los marcos de seguimiento y evaluacidn, incluidos el marco ldgico y el plan de

19 Adaptado de “A4 Snapshot of ACT emergency appeals”; Unlocking the potential within (2004), pp. 64-65.
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Vi)

vii)

viii)

ix)

Xi)

actalliance

seguimiento y evaluacién, y que se hayan desarrollado y probado las herramientas y las bases de datos de
seguimiento y evaluacién, la recogida y el andlisis rutinarios de datos sobre el rendimiento del proyecto
(seguimiento) y el andlisis sistemdtico del impacto (evaluacidn) se convierten en los procesos de
seguimiento y evaluacién que hay que gestionar. Estos procesos son como un organismo vivo con diferentes
aspectos que se coordinan desde una posicidn central, pero que estan relacionados con los procesos de
recopilacién de datos y con la comunicacién de los resultados del seguimiento y la evaluacion, y la toma de
decisiones en funcién de esos resultados.

Cuadro 12: Gestion de los sistemas de seguimiento y evaluacion: buenas practicas

Los objetivos del proyecto estan claramente establecidos y son
SMART, lo que hace que el disefio del proyecto sea coherente.
Los indicadores estan bien seleccionados y claramente
establecidos.

Los formularios de recogida de datos son adecuados, precisos y
faciles de usar, han sido probados (perfeccionados) y estan en el
idioma con el que los usuarios estan familiarizados.

El personal, los asociados y los miembros claves de la comunidad
gue toman parte en la recogida y/o el anélisis de los datos de
seguimiento y evaluacidn reciben formacion sobre el uso
correcto de los instrumentos de seguimiento y evaluacién y el
proceso en el que participan.

Los formularios de recogida de datos de seguimiento y
evaluacidn se rellenan de forma correcta y coherente para
cumplir el requisito de que el proceso de seguimiento y
evaluacidn sea sistematico.

El plan de recogida y andlisis de datos estd muy vinculado al ciclo
de recopilacién de datos.

Las bases de datos de seguimiento y evaluacion se desarrollan,
prueban y actualizan para satisfacer las exigencias especificas del
seguimiento y la evaluacion.

Los datos se introducen rdpidamente en la base de datos de
seguimiento y evaluacidn, y el analisis se realiza de acuerdo con
el plan de analisis.

Se hacen esfuerzos conscientes para minimizar las consecuencias
de los errores de transcripcion en la entrada de datos.

El andlisis/los resultados del seguimiento y la evaluacidn se
presentan y comunican bien y de manera oportuna para los
distintos usos, que incluyen, entre otros, usarlos en las reuniones
de planificacién, redactar informes sobre los progresos
realizados, revisar las solicitudes de ayuda, fundamentar las
decisiones de los gestores sobre la implementacién y sentar una
base firme para reforzar las conclusiones de la evaluacion.

Los sistemas de seguimiento y evaluacion se revisan en las fases
criticas del programa.

Incorporar controles
de calidad de los
datos en todas las
fases del proceso de
PSE

Comprobar
regularmente la
calidad de los datos

Tomar medidas para
corregir los errores
identificados

Mejorar el sistema
de recogida de datos
y documentar los
cambios realizados
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8.1 Calidad de los datos de seguimiento y evaluacién

Este apartado trata los criterios fundamentales para evaluar la calidad de la validez, fiabilidad y puntualidad
de los datos sobre el rendimiento. Los datos recogidos solo son significativos si tienen la calidad mds alta
posible y esto sugiere hacer un seguimiento rutinario del propio sistema de seguimiento. Controlar la
calidad de los datos forma parte de “seguir el seguimiento”, esto es, comprobar la salud de los sistemas y la
validez de los datos en todas las fases importantes del proceso y la gestion de la recogida de datos.

La calidad de los datos de seguimiento y evaluacién depende, en gran medida, de la fiabilidad de los datos.
La fiabilidad hace referencia a la estabilidad del proceso de medicidn. Esto es, suponiendo que no hubiera
ningun cambio real en la variable que se mide, i proporcionaria el mismo proceso de medicién los mismos
resultados o conclusiones si el procedimiento se repitiera una y otra vez? Esta es la caracteristica definitoria
del seguimiento y la evaluacion: un proceso sistematico y estandarizado con resultados (datos) que no se
ven afectados de manera irregular por que el proceso de seguimiento y evaluacién cambie. Hay muchas
formas de garantizar la calidad de los datos y la mayoria de estas medidas se basan en una buena
planificacién y supervision.

8.2 Etica e integridad de la planificacion, el seguimiento y la evaluacién de ACT

Aunque los datos de seguimiento y evaluacién sefialen un bajo nivel de rendimiento, eso no refleja
necesariamente un rendimiento deficiente ni el fracaso del proyecto. Con frecuencia, existen dificultades
operacionales que explican el “bajo nivel de rendimiento”, las cuales varian de un proyecto a otro. Las
condiciones sociales dinamicas que son ajenas al proyecto a menudo plantean retos a la implementacién,
de ahi que el estado de los logros deba interpretarse en el contexto de esas condiciones. La supervisién
interna es especialmente susceptible al dilema de la integridad del seguimiento y la evaluacion si la
transparencia y una cultura de buenas précticas integradas en la gestion de -

Los donantes y el personal de la sede central se dan cuenta de esos desafios, la mayoria de los cuales estan
fuera del control de la gestidn. Por esta razdn ciertos proyectos se aprueban como ‘exitosos’ aunque la
implementaciéon no cumpla los objetivos. No obstante, el reconocimiento de las deficiencias identificadas a
través del sistema de seguimiento y evaluacién brinda la oportunidad de tomar medidas correctivas para
materializar los objetivos.

Por consiguiente, no hay motivos para que las organizaciones que implementan no promuevan la
transparencia, la honestidad y la integridad al manejar y comunicar datos de seguimiento y evaluacidn. La
integridad y honestidad de los datos es una cuestion ética en ACT Alianza. Comprometer la ética del
seguimiento y la evaluacidn va en contra del Cédigo de buenas practicas de ACT.

Cuando los datos de seguimiento y evaluacion reflejan serias discrepancias entre el estado de la
implementacion y los objetivos, se deberia considerar un indicio de un problema de ejecucién, pero
también un incentivo para introducir mejoras. Los gestores deben generar este positivismo y conseguir que
el personal comprenda mejor la funcidn del seguimiento y la evaluacién, sobre todo en relacién con la
evaluacion externa. Eso aumentara la ética y la integridad del personal a la hora de manejar los datos de
seguimiento y evaluacién. La integridad de los datos es una buena practica importante de la gestién de los
sistemas de seguimiento y evaluacidn. Prestar atencion a la integridad de los datos contribuye en gran
medida a la solidez del propio sistema de seguimiento y evaluacion, asi como a la calidad y fiabilidad de los
datos generados por medio del sistema.
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8.3 Funciones y responsabilidades de la planificacidn, el seguimiento y la evaluacién

El seguimiento es una actividad cotidiana que se hace durante la implementaciéon de un proyecto. Es una
parte esencial de la gestion basada en los resultados y no una tarea adicional que debe gestionar un oficial o
una dependencia de seguimiento y evaluacidn. Por este motivo, la descripcidon del puesto de un gestor de
proyectos deberia incluir las responsabilidades en relacion con el seguimiento y la evaluacién como, p. €j.,
apoyar el establecimiento de sistemas de seguimiento y evaluacién, encontrar maneras de alentar y
respaldar los esfuerzos de supervision de las propias comunidades, asegurarse de que el seguimiento se
lleva a cabo durante las visitas sobre el terreno, facilitar los intercambios para aprender lecciones, y
promover el uso de los datos de seguimiento y evaluacion en la toma de decisiones.

Cada programa se asocia con una distribuciéon de las funciones de seguimiento y evaluaciéon entre el
personal de programas y los representantes de los beneficiarios, basada fundamentalmente en que
diferentes personas reunan diferentes tipos de datos en sus respectivos lugares. La funcidn especifica de un
oficial de seguimiento y evaluacién o del miembro del personal designado para ese rol consiste en apoyar el
proceso general del disefio de los sistemas, la recogida de datos y especificamente la gestién de los datos de
seguimiento y evaluacién para obtener un analisis utilizable.

Personal de proyectos/sobre el terreno: recogida regular de datos de seguimiento y evaluacién

El personal de proyectos/sobre el terreno es un contacto primordial en el proceso de recogida de datos de
seguimiento y evaluacidon. Una vez sistematizadas las herramientas del seguimiento y la evaluacién, el
personal de proyectos/sobre el terreno se convierte en el principal vehiculo para reunir datos de las
comunidades.

Comunidades/beneficiarios: datos de seguimiento y evaluacion a nivel comunitario

Los beneficiarios de los programas no son solo receptores pasivos de la ayuda, sino que también
desempefian un papel decisivo recogiendo y almacenando informacién comunitaria (p. ej., actas de las
reuniones comunitarias, registros de asistencia a la escuela de nifios/profesores o registros de usuarios de
agua por parte del comité de usuarios de agua). Los datos de seguimiento y evaluaciéon reunidos vy
almacenados a escala comunitaria por comités, escuelas o grupos se convierten a menudo en la principal
fuente de datos para el personal de programas que transmite datos de la comunidad a la oficina del
programa. Por lo tanto, el papel que desempeiian las comunidades recogiendo esos datos es indiscutible.
No obstante, los sistemas de seguimiento y evaluacion basados en las comunidades y la calidad de los datos
recogidos dependen de que se oriente de manera exhaustiva a las estructuras comunitarias
correspondientes sobre las funciones que se espera que desempefien en cuanto al seguimiento y la
evaluacidn, y de que se entienda claramente la finalidad por la cual se necesitan datos de seguimiento y
evaluacion precisos y fiables.

Oficial de seguimiento y evaluacidon o miembro del personal a guien se ha asignado esa funcidn: supervisidn
general del seguimiento y la evaluaciéon

Para garantizar la objetividad, la calidad de los datos y los sistemas de apoyo, el seguimiento no deberia
depender de una Unica persona. Lo ideal seria que la recopilacion de datos no fuera la funcidn principal de
los oficiales de seguimiento y evaluacidn, ya que son las personas que estan mas cerca de una fuente de
datos determinada y que ocupan la mejor posicidn para ese cometido quienes deberian reunir los datos. Los
oficiales de seguimiento y evaluacion garantizan un proceso coordinado de desarrollo y gestion de los
sistemas de seguimiento y evaluacién, proporcionan apoyo técnico a los procesos de seguimiento y
evaluacidn, y consolidan y comunican los resultados del seguimiento y la evaluacién de acuerdo con el plan
de seguimiento y evaluacién.
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9.0 CONDICIONES Y CAPACIDADES NECESARIAS PARA LA PLANIFICACION, EL SEGUIMIENTO Y
LA EVALUACION DE ACT

Los diversos desafios a los que se enfrentan la planificacion, el seguimiento y la evaluacién —ya sean debidos
a la capacidad técnica, la complejidad de los programas, las condiciones inseguras o que cambian
rapidamente— requerirdn un compromiso permanente y herramientas de PSE adaptables, que en algunos
casos se iran probando. El seguimiento regular del propio sistema de seguimiento y evaluacién en funcién
de las principales caracteristicas de un sistema de seguimiento y evaluacion que funciona bien
proporcionard informacion sobre su grado de desarrollo y uso, y mostrara también las deficiencias y lagunas
gue se deben subsanar para mejorar el sistema.

Un buen seguimiento y una sélida evaluacién de los programas y las politicas son fundamentales para
demostrar los avances logrados en la obtencién de resultados. Como la implementacion de -
B e e OISV EIUSCIORNeHiga i plica la participacion activa de todo el personal
encargado de la ejecucion, se requiere trabajo en equipo y cooperacién interdepartamental/intersectorial
para hacer que el sistema funcione satisfactoriamente.

Con el fin de mejorar las condiciones que apoyan el desarrollo y la practica de la planificacion, el
seguimiento y la evaluacion de ACT, se prevén los siguientes tres procesos:
i. Apoyar las capacidades para una implementacién de calidad de la respuesta humanitaria de ACT en
relacidn con funciones organizativas clave que incluyen PSE.
ii. Llevar a cabo un examen periddico de las capacidades fundamentales de PSE.
iii. Promover un sistema de apoyo entre los propios miembros de ACT en lo relativo a la planificacién,
el seguimiento y la evaluacion.

9.1 Capacidades fundamentales de la respuesta humanitaria de ACT

Las capacidades necesarias para la planificacion, el seguimiento y la evaluacién pueden ser especificas de
estos tres procesos y generales para otras cuestiones relativas a la capacidad organizativa que son
esenciales para que la planificacidn, el seguimiento y la evaluacion prosperen. Ambos tipos deben contar
con apoyo para que haya suficientes condiciones que trabajen juntas para una planificacion, un seguimiento
y una evaluacién eficaces.

9.1.1 Capacidades organizativas

El funcionamiento de los sistemas de seguimiento y evaluacién se basa en el funcionamiento de otros
sistemas de la organizacidon, que incluyen sistemas de evaluacion, planificacién, finanzas, personal,
adquisiciones y gestién. Ademas de en PSE, es muy importante centrarse en la gestidon y los sistemas
organizativos mas generales para garantizar que la respuesta humanitaria de ACT es eficaz. La calidad del
programa y los resultados no solo dependen de lo bien gestionado que esté un programa, sino también del
papel desempefiado por distintas funciones de gestiéon, que son a la vez aspectos programaticos vy
organizativos de la eficacia.

La mayor parte de los organismos utiliza Procedimientos Operativos Estandar o un manual administrativo
para detallar la manera de realizar las operaciones cotidianas. Los POE refuerzan la sistematizacidn que los
sistemas de seguimiento y evaluacién necesitan para prosperar. La tabla 15 destaca los sistemas y las

88



Manual de PSE de ACT Alianza, aprobado en mayo de 2012 qC'I'q“iqnce

herramientas bdsicos necesarios para aumentar la capacidad de respuesta en casos de emergencia durante
la fase de crisis.

Tabla 15: Creacidon de capacidad durante las crisis: sistemas y herramientas
Sistemas y herramientas Necesidades de desarrollo de otros sistemas
* Coordinaciéon de las respuestas de los | * Procedimientos Operativos Estandar (POE) vy
foros técnicas de coordinacion de foros
* Conjunto de herramientas de gestion financiera:
* Sistemas de gestion financiera capacitacién de medio dia
* Plantillas de seguimiento vy evaluacién e
» Sistemas de seguimiento y evaluacién indicadores estandar: mddulo de capacitacion de
medio dia
* Competencias Y sistemas | * Herramientas de gestién de la informacidn:
administrativos capacitacién de medio dia
* Competencias de gestion de la
informacion para apoyar las | « Lista de verificacién para la evaluaciéon de las
operaciones y las solicitudes de ayuda necesidades: capacitacion de medio dia del equipo
» Competencias de evaluacion conjunta de evaluacién conjunta
* Herramienta de evaluacion rédpida de la capacidad
* Apoyo para desarrollar y gestionar | « Desarrollo y gestion de solicitudes de ayuda
solicitudes de ayuda (capacitacion existente)

Fuente: ACT Strategy for protecting and building capacities during humanitarian crises. Traduccién libre.

Los sistemas de seguimiento y evaluacién no funcionardn bien aislados, sino como parte de una
organizacidon funcional con politicas claves y sistemas y procedimientos bdsicos implementados. Por
ejemplo, no es factible garantizar el aprendizaje a partir de los resultados del seguimiento y la evaluacién si
apoyar el entorno de aprendizaje no es una practica habitual en la organizacién, no se documentaran los
procesos si no hay un sistema de archivo, etc.

Reconocer y detectar las deficiencias fundamentales en relacién con la capacidad organizativa, incluidas las
funciones de gestion, es un factor importante para fortalecer los sistemas organizativos y la administracion
de los recursos, y para apoyar la rendicion de cuentas y la calidad de las solicitudes de ayuda de ACT. El
interés de la planificacion, el seguimiento y la evaluacién en la gestién y las funciones mas generales de la
organizacion se basa en la idea fundamental de que una respuesta humanitaria eficaz no viene determinada
Unicamente por la eficacia del programa, sino también por la gestidn de este.

9.1.2 Capacidades fundamentales de PSE

Cuando un sistema de seguimiento y evaluacidon no funciona, una respuesta comun es “capacidad escasa” o

“insuficiente”. La capacidad es “la habilidad de las personas y las organizaciones para desempefiar funciones

. . . . 2
de manera eficaz, eficiente y sostenible” °,

20 UNDP. 1998. “Capacity assessment and development in a systems and strategic management context”. Management
Development and Governance Division, technical advisory paper No. 3. New York, United Nations Development
Program. Traduccion libre.
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Tabla 16: Ambitos fundamentales de las capacidades de PSE

Ambito de
capacidad de PSE

(@]

Claridad
conceptual del
seguimiento y
la evaluacion

Disefio de
proyectos
como base
para el
seguimientoy
la evaluacion
Elementos de

los sistemas
de SyE

Indicadores

Desarrollo del
marco légico

Plan de SyE

Métodos de
recogida de
datos

Herramientas
de recogida de
datos

Analisis de
datos

Descripcidn

Definiciones, conceptos claves y finalidades de hacer seguimiento y
evaluacion. Diferencias y relaciones entre la planificacidn, el
seguimiento y la evaluacién.

Evaluacién de la relacién entre el disefio de proyectos y el seguimiento
y la evaluacidn. Utilizacidn del arbol de estrategia para solucionar el
problema planteado y preparar metas, objetivos, productos y
actividades del proyecto claros. Desarrollo de objetivos SMART y de la
estrategia del proyecto que prometen resultados. Distincidn (finalidad,
puntualidad) entre una evaluacion y un estudio de referencia.

Elementos comunes que constituyen un sistema completo de
seguimiento y evaluacién y sus interrelaciones, asi como factores
vinculados a su desarrollo y uso. Pasos para desarrollar sistemas de
seguimiento y evaluacion.

Naturaleza de los indicadores: indicadores directos e indirectos
(aproximados), indicadores cuantitativos y cualitativos. Niveles de
indicadores: indicadores de productos, de resultados y de impacto.
Desarrollo de indicadores y comprension de sus caracteristicas.

Concepto del marco légico en la planificacidon de proyectos. Desarrollo
sistematico de marcos logicos y aplicacién ldgica de los mismos en la
planificacién y gestion de proyectos. Ventajas e inconvenientes de la
utilizacidon de marcos légicos.

Desarrollo de un plan de seguimiento y evaluacién viable y realista que
estd relacionado con indicadores clave del desempefio.

Diferentes métodos de recogida de datos que incluyen discusiones en
grupos de reflexiéon, entrevistas a informantes clave, métodos de ERP y
encuestas formales. Diferentes contextos para distintos métodos de
recopilacion de datos de seguimiento y evaluacion.

Utilizacién de una variedad de herramientas de recogida de datos que
incluyen formularios sencillos, tablas para registrar datos,
cuestionarios, listas de verificaciéon para observaciones, etc. Ventajas y
desventajas de utilizar determinadas herramientas de reunién de datos.

Condiciones previas/capacidades logisticas y técnicas para el andlisis de
datos de seguimiento y evaluacion. Preparacion de los datos de
seguimiento y evaluacion para el analisis y eleccion del tipo y del nivel
adecuados de analisis. Realizacion de pruebas y modificaciéon del plan
de analisis, realizacidon del anadlisis y presentacidén e interpretacion de
los datos analizados.

actalliance
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o Comunicacién | Comunicacién y utilizacién de los resultados del seguimiento y la

de datos de evaluacidn: partes interesadas de distintos ambitos. Repercusiones de
seguimiento y la puntualidad y las reuniones de planificacién de los proyectos en el
evaluacion uso de los resultados del seguimiento y la evaluacion.

9.2 Examen periddico del funcionamiento del seguimiento y la evaluacion: “seguir el
seguimiento”

Los sistemas de seguimiento y evaluacidn son forzosamente dindmicos, ya que deben permanecer alerta a
las condiciones de los proyectos que con frecuencia cambian y contribuyen a la complejidad de la gestidn de
proyectos. Esto ocurre sobre todo en el caso de la respuesta de emergencia, donde la incertidumbre de la
situacion y las estadisticas demograficas poco sélidas hacen que los sistemas de seguimiento y evaluacién
sean vulnerables si no se actualizan para seguir siendo pertinentes ante la evolucion de las situaciones.

La evaluacion de los sistemas de seguimiento y evaluacidon ayuda a las organizaciones a estudiar las
posibilidades de fortalecer el disefio y funcionamiento de sus sistemas de seguimiento y evaluacién. Esto
cobra mas importancia en el caso de los programas de emergencias humanitarias, donde los contextos
locales son tan dindmicos que una revisidon de esos sistemas mantendria su relevancia a pesar de que las
situaciones cambien.

Una planificacion, un seguimiento y una evaluacidn funcionales y eficaces de las solicitudes de ayuda/los
Fondos de Respuesta Inmediata de ACT tendran como objetivo concretar los tres resultados que se esperan
de PSE conforme a las mediciones del conjunto de siete indicadores de eficacia/desempefio de PSE que
figuran a continuacidn en la tabla 47. Se reunira informacion sobre todos estos indicadores usando una
herramienta especifica: la tabla de supervision del rendimiento. En el grafico de mas abajo se muestra la
relacién entre los resultados de PSE, los indicadores de eficacia/desempefio y la tabla de supervision del
rendimiento.

La debilidad de los sistemas de seguimiento y evaluacion puede ser perjudicial para la implementacién, ya
que pueden suministrar datos erréneos y hacer que se tomen decisiones equivocadas que afecten
negativamente a la vida de los beneficiarios. Cuando los sistemas de seguimiento y evaluacién no se
supervisan, puede que no se apliquen (lo que se mide, se hace) o podrian generar informacidn errénea y
conducir a decisiones equivocadas, esto es, el axioma de “si entra basura, sale basura”. Por consiguiente, un
sistema de seguimiento y evaluacion funcional debe ser supervisado regularmente desde el punto de vista
de los sistemas, y se han de tomar medidas para introducir mejoras.

ACT aspira a producir tres resultados con respecto a las solicitudes de ayuda/los Fondos de Respuesta
Inmediata: (i) poner de relieve la relacidn entre las evaluaciones y una buena planificacidn de los proyectos,
(i) identificar las condiciones minimas para que la implementaciéon de las solicitudes de ayuda/los Fondos
de Respuesta Inmediata de ACT funcione, y (iii) subrayar la necesidad de una implementacidn coherente de
maneras normalizadas y estructuradas de utilizar los resultados de la planificacion, el seguimiento y la
evaluacidon y de introducir mejoras continuas.

Se hara un seguimiento de los tres resultados de PSE esperados con la ayuda de los siete indicadores de
eficacia/desempefio de PSE facilitados en la tabla de mas abajo.
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Tabla 17: Evaluacion del funcionamiento de PSE en las solicitudes de ayuda/los Fondos de Respuesta

Inmediata de ACT

Funciones de

Resultados de PSE

Indicadores

PSE

Evaluacionesy | La evaluacion de la| 1) Porcentaje de evaluaciones de las necesidades de
planificacion emergencia se realiza emergencia realizadas siguiendo los procedimientos de
para de acuerdo con los evaluacién de ACT que produjeron informacién de
solicitudes de | procedimientos y la evaluacion oportuna y suficiente centrada en el
ayuda/Fondos | ética, puntualmente vy mandato, con un sencillo analisis que desglosaba datos
de Respuesta con la participacion por sexo y grupos vulnerables identificados

Inmediata de | activa de las | 2)  Porcentaje de solicitudes de ayuda y Fondos de
calidad comunidades, y se

utilizan claramente los

resultados (tanto
cualitativos como
cuantitativos) para
fundamentar la
seleccion de los

beneficiarios y el
disefo coherente de las
solicitudes de
ayuda/los Fondos de
Respuesta Inmediata
de ACT vy producir

Respuesta Inmediata desarrollados de una manera que
demuestra un uso coherente y adecuado de la
informacidén de evaluacién disponible para:
a) establecer indicadores SMART
b) seleccionar adecuadamente los beneficiarios por
sexo y grupos vulnerables
c) formular las estrategias de ejecuciéon mds
adecuadas
d) seleccionar indicadores SMART
e) desarrollar un plan de ejecucién prdctico y
orientado a los resultados

informacién de
referencia
Desarrollo de | El personal de | 3) Porcentaje de solicitudes de ayuda/Fondos de

ejecucién desarrolla vy
formula marcos de PSE
minimos, incluidos el
marco ldgico y el plan
de SyE, con indicadores
claramente

establecidos, asi como
herramientas de
recogida de datos vy
bases de datos de
seguimiento v
evaluacion informaticas

Respuesta Inmediata que tienen productos medibles e
indicadores de resultados que son adecuados para
demostrar los progresos del proyecto y estdn bien
formulados por el personal

4) Porcentaje de solicitudes de ayuda/Fondos de
Respuesta Inmediata que tienen planes de SyE
desarrollados que estdn bien formulados por el
personal y se usan como principal herramienta de
referencia del seguimiento y la evaluacion

5) Porcentaje de solicitudes de ayuda/Fondos de
Respuesta Inmediata para los que se han desarrollado
y probado herramientas de seguimiento adecuadas y
suficientes para recoger datos de seguimiento y
evaluacidn de calidad

Recogida y
analisis de
datosy
utilizacion de
los resultados

Los procedimientos
estandar de SyE para
recoger, analizar vy
utilizar datos de

seguimiento y
evaluacion, basados en
herramientas de

6) Porcentaje de solicitudes de ayuda/Fondos de
Respuesta Inmediata que han demostrado un uso
apropiado de las herramientas de seguimiento vy
evaluacidon aprobadas para recoger y analizar datos
segun el plan de SyE

7) Porcentaje de solicitudes de ayuda/Fondos de
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seguimiento Respuesta Inmediata que garantizaron la utilizacion de

aprobadas, estdn los datos de seguimiento y evaluacién:

regularizados e i) comunicando puntualmente los resultados del

institucionalizados vy seguimiento y la evaluacidn en comparacion

son revisados con los indicadores clave del desempeiio

periodicamente para su ii) haciendo cambios correctivos

mejora iii) fundamentando la planificacion de proyectos
iv) proporcionando los datos necesarios a los

evaluadores

El personal de la Secretaria de ACT y los equipos de supervisidon conjunta de ACT realizardn la supervision
del rendimiento durante sus visitas de seguimiento programadas, por lo que esta formard parte de sus
respectivos mandatos. También la pueden hacer algunos de los organismos de financiacién individuales que
visiten la implementacidn a través de un acuerdo coordinado por la Secretaria. La supervisién del
rendimiento puede ser realizada por uno o multiples organismos de realizacidn; los resultados tabulares de
la misma se presentardn en un documento adjunto al informe de la misién conjunta. No es realista hacer la
supervisién antes de que pasen seis meses desde el comienzo de la ejecucidon. Los miembros que
implementan son responsables de poner en practica las recomendaciones, mientras que la Secretaria se
encarga de hacer el seguimiento para garantizar que se aplican las medidas recomendadas a fin de mejorar

En el apéndice 5 figura la tabla de supervision del rendimiento con una lista de preguntas que pueden
ayudar a valorar el desarrollo y funcionamiento de los principales aspectos de los sistemas de seguimiento y
evaluacion.

9.3 Sistema de apoyo entre miembros de ACT en cuanto a planificacion, seguimiento y
evaluacion

Como se destaca en el informe de evaluacién de ACT Alianza Unlocking the potential within (Eriksson &
Borton, 2004), los miembros de ACT con menores capacidades deberian poder obtener apoyo técnico de los
gue tienen mayores capacidades. Desde esta perspectiva, el sistema de apoyo entre miembros de ACT en lo
relativo a la planificacion, el seguimiento y la evaluacidn promovera la transferencia de capacidades de PSE
de los miembros de ACT que las tienen a los que carecen de ellas. Sin limitarse a un enfoque particular, el
sistema de apoyo entre miembros de ACT buscara las mejores maneras de promover:
(i) El intercambio de recursos y conocimientos técnicos sobre practicas de PSE contempordneas a
través de la comunidad de practica de PSE de ACT.
(i)  El apoyo técnico y la transferencia de conocimientos entre las organizaciones para desarrollar y
gestionar sistemas de seguimiento y evaluacion funcionales.

Por medio de la colaboracién técnica entre los propios miembros en el seno de ACT Alianza, aumentard la
atencion prestada al enfoque de la gestidon basada en los resultados, el nivel de rendicién de cuentas
respecto a los resultados y el impacto de la labor humanitaria y de desarrollo de ACT.

G:\Governance, Membership and Legal\Governance\ExCom\Meetings\2011\December 2011\Documents\18. PME Handbook.doc
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10.0 APENDICES

APENDICE 1: El marco légico (formato)

Jerarquia de objetivos Indicadores Medios de Hipdtesis
verificacion
Meta
Ninguna hipdtesis
Resultados
Hipdtesis de
resultados a meta
Productos
Hipdtesis de productos
a resultados
Lista de insumos claves
Actividades
Hipdtesis de
actividades a
productos
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APENDICE 2: Plan de seguimiento y evaluacién

actalliance

Jerarquia de objetivos

l(Estructura del proyecto)|

Meta

Indicadores

Recogida de datos

Anglisis y presentacion de

informes

Método

Fuente de datos

Frecuencia

Persona
responsable

Método de analisis

Plazo de
presentaci
on de
informes

Objetivo 1.0

Producto 1.1

Producto 1.2

Producto 1.3

Objetivo 2.0

Producto 2.1

Producto 2.2

Objetivo 3.0

Producto 3.1

Producto 3.2

Producto 3.3

Etc.
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APENDICE 3: Tabla de Seguimiento de Indicadores de Desempefio (IPTT)

Inicio del proyecto

Progreso del proyecto

Final del proyecto

. . .. 12 trimestre 22 trimestre 392 trimestre 42 trimestre Objetivo | Situacion
Indicador Punto de | Objetivo = - - :
. Previsto | Real Previsto | Real Previsto | Real Previsto | Real al FDP real al
referencia | al FDP .
(revisado) FDP
Resultado 1

(resultados)

Producto 1.1

Producto 1.2

Producto 1.3

Resultado 2

Producto 2.1

Producto 2.2

Resultado 3
(resultados)

Producto 3.1

Producto 3.2

Producto 3.3
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APENDICE 4: Tabla de recuento de beneficiarios

Resumen de beneficiarios atendidos

Sector Lo (2011) Total de . N
Objetivo - L Varianza Explicaciones de los
previsto Dgsplazados Comunld'?\des de beneflc,arlos (porcentaje) resultados
internos acogida atendidos
H M H M
(3.735- 4.800) x 100% Las actividades de agua 'y
Aguay 4.800 saneamiento no llegaron a
saneamiento 4.800 1.855 1.880 3.735 =22% (-) casi un tercio de los
beneficiarios previstos. Esto
se debid a...
1. Acceso a Se consiguid acceso a agua
agua limpia limpia para un 11% mas de
beneficiarios que el objetivo
2700 | 1395 | 1.595 2.990 11% previsto. Este éxito se
atribuye a la buena
participacion de los dirigentes
locales en la movilizacién
local.
2. El proyecto alcanzé menos de
Capacitacién la mitad (35%) del objetivo
en previsto. Esto se debid a la
saneamiento 2.100 460 285 745 65% (-) percepcidon negativa de las

y
concienciacio
n sobre
practicas
higiénicas

practicas higiénicas no
tradicionales introducidas.

Salud y
nutriciéon

Distribucion
de alimentos

Distribucion
de alimentos
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Etc.

APENDICE 5: Tabla de supervision del rendimiento de los sistemas de seguimiento y
evaluacion

Clav

1 = En absoluto

2 = Relativamente, minimamente
3 = Medianamente

4 = Adecuadamente

1 |2 |3 |4
Ambitos principales Preguntas sobre el rendimiento de los sistemas de seguimiento y evaluacién | (marque la casilla
correspondiente)

2 = Relativamente,
minimamente

i) Planificacion El proyecto/la solicitud de ayuda tiene un propdsito/finalidad claramente

establecido y los objetivos son SMART y medibles.

¢éSe desarrollan los indicadores y el plan de SyE durante la planificacién del

proyecto?

¢Forma parte la recogida de datos de la ejecucién regular del proyecto?

¢éSe ha utilizado informacidn de la evaluacion detallada de las necesidades

para determinar los objetivos y establecer los puntos de referencia?

¢éSe estd usando el manual de PSE de ACT o cualquier otra guia especifica de

SyE?

ii) Existencia de ¢Existe un marco légico completado con indicadores de proceso/actividad, de

marcos de SyE productos y de resultados definidos?

¢Se elabord el marco ldgico con la plena participacion del personal de

proyectos?

¢éExiste un plan de SyE con los elementos clave del qué, cdmo, cuando y

quién?

¢Son adecuados y practicos los elementos clave del plan de SyE (esto es, qué,

cémo, cuando y quién)?

1 = En absoluto 3 = Medianamente 4 = Adecuadamente Valoracion

i) Presupuestacion éSe prevén en el proyecto/presupuesto los principales requisitos en materia
del sequimientoy | de SyE (incluyendo la creacién de capacidad y una dotacién de personal
la evaluacion adecuada)?
¢Se planea el presupuesto de evaluacion en la etapa de planificacion del
proyecto?

¢Se basa el proyecto de presupuesto de evaluacion en las decisiones sobre los
dias de evaluacidn, las tarifas del mercado de la consultoria, el nUmero de
entrevistados y las necesidades de traduccién?
iv) Disponibilidad de ¢Se desarrollan herramientas para recoger todos los datos de seguimiento?
herramientas de ¢Se usan las herramientas desarrolladas para reunir informacion?
SyE adecuadas ¢Se desarrollan bases de datos de seguimiento y evaluacién para almacenar
los datos recogidos?
v) Recogiday andlisis | ¢Se realiza la recogida de datos de seguimiento y evaluacion segun el plan?
de datos ¢Se introducen los datos en la base de datos con regularidad?

98




Manual de PSE de ACT Alianza, aprobado en mayo de 2012 qC'I'q“iqnce

¢Se analizan los datos segun el plan de SyE usando un programa especifico de
andlisis de datos (Excel, Access, Epi o SPSS)?

¢éSe desglosan los datos por sexo, edad, grupo vulnerable y ubicacion?

¢Se comunica a (comparte con) el personal de proyectos y el/los gestor/es el
resumen de los resultados del andlisis de datos de seguimiento y evaluacién?

vi) Utilizacion de los ¢Usa el personal los resultados del seguimiento y la evaluacidn durante las
resultados del reuniones de planificacion?
seguimiento y la éUsa el personal los resultados del seguimiento y la evaluacién para hacer
evaluacion cambios correctivos?

¢Usa/n el/los gestor/es los resultados del seguimiento y la evaluacidn para
redactar informes sobre los progresos realizados?

¢Usan los gestores los resultados del seguimiento y la evaluacidn para tomar
otras decisiones importantes sobre la organizacidon?

éTienen el personal y las partes interesadas facil acceso a los resultados del
seguimiento y la evaluacién una vez que los solicitan?

Otra (especifique)...

vii)  Responsabilidad | ¢Esta clara la funcidn de los gestores de los sistemas de seguimiento y
de los sistemas evaluacion y es asi en la practica?

de SyE ¢Estdn claras las funciones del personal en cuanto a la recogida de datos y la
utilizacién de los resultados del seguimiento y la evaluacion y son asi en la
practica?

APENDICE 6: Glosario de planificacién, seguimiento y evaluacién

Actividades Acciones o series de acciones que se realizan usando insumos para generar los
productos previstos.

Andlisis de las Es un andlisis de los intereses y las preocupaciones de quienes pueden verse afectados
partes interesadas  por un proyecto o pueden influir en su resultado.

Beneficiarios Las personas cuya situacién el proyecto se propone mejorar. Con frecuencia es Util
distinguir entre beneficiarios directos (aquellos a quienes el proyecto ayuda
directamente) y beneficiarios indirectos (personas que se benefician indirectamente del
proyecto).

Beneficios Los resultados positivos del proyecto en el desarrollo personal, material, econémico o
social de los beneficiarios o en la mayor capacidad del grupo al que estd dirigido el

proyecto, la comunidad mas amplia o el asociado en la ejecucion.

Ciclo del proyecto  Modelo de todo el ciclo vital de un proyecto.

Condicion previa Condicién que debe cumplirse antes de que pueda comenzar un proyecto.
del proyecto
Cualitativo Se refiere a caracteristicas definitorias (p. €j., indicadores) que no se pueden cuantificar.

Implica el uso de percepciones y juicios.

Cuantitativo Se refiere a algo medido o susceptible de ser medido en cifras y que se expresa en
montos o cantidades.
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Efectos

Eficacia

Eficiencia

Errores de
transcripcion

Estudios de casos

Evaluacion

Evaluacion del
impacto

Factor de riesgo

Finalidad

Hipdtesis

Hitos

Impacto

Cambios intermedios que puede producir un proyecto, durante el periodo del proyecto
0 poco después, normalmente a nivel de sus objetivos especificos.

¢En qué medida han contribuido los impactos de la intervencion a alcanzar sus objetivos
especificos y generales? Véanse también el analisis de la rentabilidad, los impactos, la
légica de intervencidn, los objetivos, los objetivos especificos, los objetivos generales,
los resultados y los resultados/efectos directos.

¢En qué medida la conversion de los insumos de una intervencion en productos y
resultados se ha realizado de manera econémica?

Son errores simples de entrada de datos que se cometen cuando se transcriben datos
de un documento (electrénico o en papel) o una base de datos a otros. Es posible
evitarlos y los gestores deberian proponerse eliminarlos. Los errores de transcripcion se
pueden evitar facilmente cotejando con cuidado los datos con la fuente original.

Técnica de recogida de datos que implica el examen de un ndmero limitado de casos o
proyectos especificos que el evaluador prevé que serdn reveladores acerca del
programa en su conjunto. Los estudios de casos suelen ser adecuados cuando es
sumamente dificil elegir una muestra lo suficientemente grande como para que sus
conclusiones se puedan generalizar estadisticamente al conjunto de la poblacién;
cuando la generalizacion no es importante; cuando se necesitan datos detallados,
normalmente descriptivos; y cuando es probable que los casos o proyectos que deben
estudiarse sean bastante complejos. Véanse también los disefios de estudios de casos y
la recopilacién de datos.

Proceso sistematico para identificar los resultados del proyecto, cualificarlos y/o
cuantificarlos, y compararlos con los deseados en el/los objetivo/s del proyecto. La
evaluacidn se puede hacer de manera continua o periddica durante la ejecucion del
proyecto o especificamente cuando este concluya.

Identificacidn y andlisis sistematicos del impacto, considerando asimismo si se ajusta
bien a la meta.

El factor de riesgo hace referencia a la posibilidad de que una hipdtesis no se cumpla.

La razdn o el enfoque del proyecto, que describe la situacién mejorada que se espera
gue el proyecto logre.

Sucesos que se han de producir o condiciones que deben existir para que un proyecto
tenga éxito, pero sobre los que los gestores del proyecto tienen poco o ningln control.

Los hitos son objetivos intermedios o parametros de referencia. Eso significa que si su
objetivo para el proyecto entero es aumentar la utilizacion de los servicios relacionados
con las infecciones de transmision sexual (ITS) en un 40% en el plazo de dos afios,
podrian planificar lograr un aumento del 10% al final del primer afio. Comparar los
progresos al final del primer afio con los hitos fijados les dice si estan en el buen camino
para lograr su objetivo.

Cambios duraderos e importantes en la vida de las personas —incluidos los cambios no
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planeados, sean positivos o negativos— a los que el proyecto contribuye directa o
indirectamente.

Indicadores Pruebas cuantitativas o cualitativas usadas para evaluar en qué medida se consiguen los
cambios deseados.

Indicadores Se pone de relieve la objetividad de los indicadores y se establece que los indicadores

objetivamente deben definirse de un modo claro, sencillo y franco que permita una interpretacién

verificables (IOV) Unica de los significados independientemente de quién usa el indicador y en qué
momento se utiliza.

Insumos Recursos (financieros, técnicos, materiales y equipos) necesarios para llevar a cabo las
actividades del proyecto.

Légica de Estrategia para lograr la finalidad del proyecto, que consta de resultados, actividades y
intervencion medios, y contribuye a los objetivos generales.

Es la relacidn conceptual de los insumos de una intervencion con la produccion de sus
productos y, posteriormente, con sus impactos sobre la sociedad en términos de
resultados y efectos.

El examen de la légica de intervencion del programa tendra una importancia central en
la mayoria de las evaluaciones. El evaluador debe preguntar cémo consigue el programa
sus objetivos especificos, y cémo contribuyen estos al logro de los objetivos generales.
Los términos “teoria de la actuacion”, “légica del programa” y “teoria del programa” se
usan a veces mas o menos con el mismo significado.

Marco Iégico Herramienta para reflexionar sobre la meta, los objetivos y las actividades del
programa/proyecto y las conexiones entre ellos. La forma mas simple de marco légico
es una matriz con cuatro filas y cuatro columnas. Es un método para analizar y presentar
los elementos mas importantes de un proyecto y sus interrelaciones.

Meta Objetivo de desarrollo a largo plazo al que el proyecto contribuye.

Muestra Conjunto de personas o cosas seleccionadas de una poblacién dada de forma que se
puedan estimar las propiedades y los parametros de la poblacién, o plantear hipotesis
sobre esa poblacion.

Objetivos Lo que el proyecto pretende lograr. Los objetivos se expresan como afirmaciones que
describen en términos concretos los efectos deseados o esperados que deben lograrse
en la poblacion a la que esta dirigido un proyecto durante el periodo de ejecucion del
proyecto o poco después. El término objetivo especifico se usa a veces para hacer
hincapié en que es distinto del objetivo general (véase mas arriba meta, palabra de la
gue este ultimo es un término alternativo).

Partes interesadas  Aquellas personas, organizaciones, categorias o grupos de personas que tienen interés
directo o indirecto en un proyecto (p. ej., beneficiarios, trabajadores remunerados y
voluntarios, donantes, asociados y otros organismos, el Gobierno local). La expresion
incluye a quienes pueden verse afectados por el proyecto y a quienes procuraran que
funcione.
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Participacion

Pertinencia

Planificacion
participativa

Productos

Programa

Proyecto

Punto de
referencia

Rentabilidad

Resultados

Resultados/efectos

directos

Revision

Seguimiento

Sostenibilidad

Participacion del personal y las personas afectadas por un proyecto en la planificacién y
realizacion de las actividades del proyecto o en el seguimiento, la revisién o la
evaluacién del mismo.

La medida en que los objetivos de la intervencion son pertinentes en relacion con la
evolucidn de las necesidades y las prioridades a nivel nacional y mundial.

Manera de planificar en la que los beneficiarios llevan la iniciativa y también participan
facilitadores externos.

Productos o servicios, tangibles o intangibles, que resultan directamente de la
realizacion de actividades.

Conjunto de proyectos que son ejecutados o respaldados por una organizacion —que
normalmente se identifican en funcién de un area geografica, un sector de la poblacién
o un tema- respecto del cual se adopta un enfoque coordinado. También puede incluir
otras actividades complementarias a los proyectos. Un programa, al igual que un
proyecto, puede implicar la colaboracién entre distintas organizaciones.

Se refiere a los diferentes tipos de intervenciones para el desarrollo que se disefian con
el fin de alcanzar ciertos objetivos especificos en el marco de un presupuesto dado,
dentro de una organizacién determinada y en un periodo concreto.

La situacién o condiciones existentes antes de que comience una intervencién. Los
datos de referencia pueden ser comparados con las conclusiones de un estudio
posterior de la situacién/condiciones para ver qué ha cambiado, y pueden ser utilizados
como parte de un sistema de seguimiento.

Se trata simplemente de la ‘relacién calidad-precio’, o el grado en que el proyecto
beneficiard al mayor nimero de personas al menor coste razonable. Por lo tanto, mide
el coste por beneficiario: el coste total del proyecto dividido por el nimero de
beneficiarios directos. En palabras sencillas, la rentabilidad significa ser capaz de lograr
objetivos a un coste razonable e incluso al menor coste posible.

Productos de las actividades que juntos logran la finalidad del proyecto. No son solo
productos fisicos, sino también el comienzo del disfrute de beneficios sostenibles.

Cambios que resultan del uso de los productos durante el periodo de ejecucion del
proyecto o poco después, incluidos los cambios no planeados.

Evaluacién, en un momento determinado, de los avances alcanzados por un proyecto o
programa o por un aspecto concreto de un proyecto o programa. En general, es mas
informal que una evaluacidn, y a menudo es interna y periddica.

Evaluacidn sistematica y continua de los avances logrados por el proyecto en relacion
con sus insumos, actividades y productos planificados.

La capacidad de mantener a lo largo del tiempo los beneficios obtenidos para el grupo
destinatario o de seguir generando beneficios.
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¢Hasta cudndo se puede esperar que duren las repercusiones positivas del programa
(medidas por su utilidad) después de que se haya puesto fin a la intervencion?

Supervision del La supervisidon de los cambios en los indicadores del desempeiio revela si se estan
rendimiento produciendo los resultados deseados y si la implementacién va por buen camino.
Triangulacion Uso de multiples teorias, métodos y/o fuentes de datos para verificar y sustentar una

evaluacidn. Se usa para eliminar los sesgos que surgen cuando se recurre a disciplinas
unitarias, observadores Unicos, informantes con intereses personales y métodos
parciales (OCDE CAD, 2002: 37; Weiss, 1995).

Unidad de andlisis  La unidad de andlisis es la principal entidad que se estudia durante el analisis de datos,
p. €j., hogares encabezados por nifios, escuelas, familias, hombres, mujeres, etc.

Validez La validez hace referencia a la medida en que las estrategias y los instrumentos de
recopilacion de datos miden lo que tienen por objeto medir (CAD). Se trata de hasta qué
punto una medida representa verdaderamente lo que intentamos medir.
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