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Siglas/Observaciones

DRP
M+E
MAPP

NGO-IDEAs

OCB
ODM
ONG
PAG/DDG

PIAR/ARPI

PWR/CPB

SAGE/ASEM

Nota:

Diagnéstico Rapido Participativo
Monitoreo y Evaluacion

Method for Impact Assessment of Programmes and Projects (Método de Ana-
lisis de los Efectos de Programas y Proyectos)

NGO Impact on Development, Empowerment and Actions (ONG-IDEAs / ONGs
en Impacto de ONGs en Desarrollo, Empoderamiento y Acciones)

Organizacion Comunitaria de Base
Objetivos de Desarrollo del Milenio de la ONU
Organizacion No Gubernamental

Performance Assessment by Groups/Diagndstico de Desempefio por Grupos
(Herramienta de NGO-IDEAs/ONG-IDEAs)

Participatory Impact Analysis and Reflection/Analisis de Impacto Participati-
vo y Reflexion (Herramienta de NGO-IDEAs/ONG-IDEAs)

Participatory Wellbeing Ranking/Clasificacion Participativa del Bienestar
(Herramienta de NGO-IDEAs/ONG-IDEAs)

Situational Analysis and Goal Establishment/Analisis Situacional y Estableci-
miento de Objetivos (Herramienta de NGO-IDEAs/ONG-IDEAs)

Utilizacién del género:

Para agilizar la lectura, en este texto los términos que se refieren a personas son expresados en

un sélo género, sin embargo abarcan a ambos sexos.

“participantes del proyecto”:

Para dar un nombre a todos los actores de un proyecto, utilizamos el término "participantes del

proyecto”. Sin embargo es necesario diferenciar sus roles. En el contexto de la cooperacion in-

ternacional para el desarrollo, a veces es dificil evitar terminologias frecuentemente considera-

das como asistencialistas. Para determinar la poblacidn a la cual el proyecto se dirige utilizamos

también el término "destinatarios".

www.ngo-ideas.net; « Manual » version 2.2, septiembre 2011
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Unas Cuantas Ideas Rectoras para el “Manual” de NGO-IDEAs

El “Manual” de NGO-IDEAs esta disefiado para apoyar a las organizaciones en el recorte de sus
procedimientos de monitoreo y evaluacién a fin de aumentar su orientacion hacia efectos direc-
tos e impactos, y para guiar a la organizaciéon en la conduccién de una gestién de proyectos
orientada a efectos directos e impactos. NGO-IDEAs se encuentra dedicada a la meta comun de
crear sistemas de monitoreo inclusivos que promueven el empoderamiento de todos los actores
que estan siendo afectados. Un supuesto basico es que la conciencia de la propia eficacia motiva
y empodera para la toma de medidas. El manual se basa en la experiencia de trabajo de ONGs y
presenta muchos ejemplos de su practica de promocién de la autoayuda en varios sectores. Sin
embargo, su aplicabilidad no se limita solamente a las ONG.

Este manual presenta elementos participativos que au-
NGO-IDEAs promueve

mentan la (auto)eficacia. Paso a paso, la gerencia del ) - =22
) . . . la orientacion basada )
proyecto estard en capacidad de analizar si los elemen- . T4
. d ; d i 1 disei en efectos directos e %)
- J
tos existentes de su sistema de monitoreo estan disefia impactos < j

dos de forma adecuada para lograr efectos directos e
impactos relevantes.

p | Como usar este manual

Los lectores | La expresién “paso a paso” no debe tomarse demasiado al
pueden combi- | pie de la letra: ya que todos los elementos del manual estan

€ . . .
L:}f\%—" nar los elemen- enlazados, siempre es necesario examinarlos avanzando o
(" ;”/ tos del manual regresando, con respecto a los otros elementos, durante
S
AN deacuerdoa | 1440 el proceso de revisién. Ademas, si fuera necesario pro-

sus necesida- . . ; .
fundizar en ciertos aspectos, cada capitulo se puede utilizar

des. . . ,
L ) independientemente de los demas.

4 www.ngo-ideas.net; « Manual » version 2.2, septiembre 2011



NGO'[DMS Manual: Monitoreo de la Eficacia Propia

El siguiente diagrama ilustra los siete capitulos o elementos del manual.

PROPOSITO

ATRIBUCIONY
TERMINOLOGIA

INFORMES ¥
DIALOGO

GESTION DE LA ACTORES
INFORMACION PARTICIPANTES

AREAS A SER
MONITOREADAS

INDICADORES

El diagrama se utilizara a lo largo de todo el manual, siempre al inicio de cada capitulo, para ha-
cer visibles los vinculos entre los elementos, permitiéndole asi al lector que le de seguimiento a
los vinculos sugeridos de acuerdo a sus necesidades:

e Las flechas de linea continua ilustran la influencia que el elemento en cuestion tiene sobre otros
capitulos.

e Las flechas de linea punteada muestran la influencia que otros capitulos tienen sobre el elemento
en cuestion.

Construyendo sobre la base de buenas practicas existentes, el sistema de monitoreo debe confi-
gurarse segun las necesidades individuales de la organizacidn.

www.ngo-ideas.net; « Manual » version 2.2, septiembre 2011 5
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Enfoque basado en monitoreo mas que en evaluacion

Existe una diferencia gradual entre monitoreo y evaluacion.

El Monitoreo ... La Evaluacion ...

es mas frecuente ... esmenos frecuente ( )

es menos extensivo ... es mas extensiva =?

Se lleva a cabo en su mayoria ... selleva a cabo por perso- :-L:’L

por la comunidad y el personal nal externo y, en algunos \3 \:)

y de la ONG (del proyecto) casos, por medio de auto- S
Observacion y reflexion sistematica evaluaciones NGO-IDEAs le da
y periddica con el objetivo de im- Analisis exhaustivo y sistematico prioridad al moni-
plementar el proyecto adaptan- del proyecto con el objetivo de toreo mds que a la
do actividades y productos y adaptar la planificaciéon y estra- evaluacién

tegia a circunstancias cambiantes. ~ J

servicios a circunstancias cam-
biantes.

En el contexto de NGO-IDEAs, la prioridad recae en el monitoreo, es decir en la observacion y
reflexién sistematica y periddica. Por lo tanto, en este manual no se aborda el tema de la evalua-
cion orientada a efectos directos e impactos.!

El manual estd dirigido a coordinadores de proyectos y a personas responsables del disefio e
implementacion del monitoreo y evaluacion. Para este propdsito el manual presenta un abanico
de opciones para mejorar cada elemento principal del sistema de monitoreo y evaluacién (MyE)
de una organizacién. La mayor conciencia de efectos directos e impactos potenciales y reales
favorecera también un proceso de planificaciéon orientado a efectos directos e impactos.

Comenzando a partir del monitoreo y no de la planificacion

Pero, ;por qué este manual no comienza con el proceso de
planificacién? ;Cémo puede una orientacién en efectos
directos e impactos comenzar con el proceso de monitoreo?

El monitoreo debe
basarse en expe-
riencia prdctica y . . )
, NGO-IDEAs siempre intenta comenzar a partir de la

una teoria de

cambio

perspectiva del practicante del desarrollo a fin de favorecer
un enfoque inductivo - basado en la experiencia - en vez de
un enfoque deductivo - basado en la teoria. La caja de herramientas de NGO-IDEAS proporciona
muchos ejemplos de este enfoque. En este manual asumimos que esta perspectiva le

proporciona un valor agregado a otras publicaciones sobre trabajo de desarrollo orientado a
efectos directos e impactos.

1 En el Anexo 4 se agregd una observacion sobre tendencias recientes en evaluacion.
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Fortaleciendo el vinculo entre cadenas de resultados y el marco légico

No obstante, no se debe descuidar la teoria. Muchas agencias de financiamiento esperan que una
propuesta de proyecto sea elaborada haciendo uso de la estructura del marco logico y esto debe-
ra ser tomado en cuenta. Pero para que los planes sirvan de directrices practicas para el monito-
reo de efectos directos e impactos, deben estar disefiados en cooperacién participativa entre los
especialistas del monitoreo y los practicantes de base. Las directrices deben orientarse espe-
cialmente hacia efectos directos e impactos - en vez de actividades y productos.

Los efectos directos e impactos deseados y reales pueden
identificarse primeramente como un punto de inicio, | enfoque partici-
basados en la situacién y necesidades locales. Una “teoria pativo enriquece
de cambio” o una cadena de resultados puede establecerse | nuestro sistema de
basada en esta experiencia practica con los participantes. | monitoreo

Esto puede ayudar a mejorar la planificacién y gestion
“basada en resultados”.

Las cadenas de resultados no son la tinica forma de establecer una “teoria de cambio” pero pue-
den servir como vinculo esencial al marco légico, al cual, muchas ONG se encuentran acostum-
bradas. Las cadenas de resultados pueden ser el punto de partida para identificar efectos direc-
tos e impactos en planificacién y monitoreo. En su mayoria se utilizan para planificacién de pro-
yectos y, por lo tanto, solamente muestran lo que el proyecto pretendia lograr y cudles fueron
sus contribuciones para alcanzar estos objetivos. Pero las cadenas de resultados que se estable-
cen con el propésito de planificar tienden a descuidar otras influencias que contribuyen al cam-
bio, asi como otros productos, efectos directos e impactos que no corresponden a la légica de la
planificacidn. Esto significa que solamente muestran relaciones lineales entre productos, efectos
directos e impactos del proyecto, pero pueden pasar por alto los efectos que no han sido inclui-
dos en el proceso de planificaciéon. No son suficientes para abarcar todos los cambios importan-
tes provocados por un proyecto.

No puede haber trabajo de campo sin un monitoreo del cambio

El monitoreo regular de la situacién local es un asunto cotidiano de los trabajadores de campo.
Durante las visitas de campo generalmente se plantean las siguientes preguntas:

e ;Coémo es la situacion presente con respecto a (el Los cuestionamientos
cambio esperado)? relacionados con moni- __1'2_',’)
e ;/Qué ha cambiado con respecto (al cambio espera- toreo pueden hacerse (—é“é%'. A
do) desde la ultima visita? deforma regu[ar \__:T :)
e ;Qué ha contribuido a este cambio? b
L J

El supuesto de NGO-IDEAs es que si estas preguntas se estructuran de mejor forma y si estan
relacionados con el propédsito del proyecto, entonces, el monitoreo de efectos directos e impac-
tos no significa trabajo adicional sino méas bien un trabajo diferente, el cual es mas sistematico y
reflexivo. Sin embargo, la documentacién de este tipo de trabajo definitivamente requiere de
trabajo adicional.

www.ngo-ideas.net; « Manual » version 2.2, septiembre 2011 7
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Eficacia propia y empoderamiento

Con frecuencia el monitoreo de efectos directos e

impactos es visto como una herramienta que proporciona | El monitoreo de la b,

. . “« . . . . . . =
evidencia sobre la “eficacia de la asistencia”, para eficacia propia me Q'ﬂ\ -
justificar la buena utilizacién de fondos publicos. Ademas, | invita a empoderar- ‘\g :)

las ONG necesitan demostrar las contribuciones de las | ™Meamimismo(a) A
organizaciones de la sociedad civil (“eficacia de OSC)”. Las
copartes de NGO-IDEAs se esfuerzan por afiadir la perspectiva de “auto-eficacia”. Esto significa
que: si los individuos y la comunidad estan conscientes de su propia eficacia, de lo que han sido
capaces de transformar, esto los animara a implementar medidas adicionales. Aumentara su
autoconfianza, lo cual, a su vez, eventualmente los empoderara en direcciéon a la

autodeterminacion.

En otras palabras: desde la perspectiva de la comunidad el monitoreo de efectos directos e im-
pactos puede contribuir al empoderamiento. Debe disefiarse de tal forma que primero concien-
tiza a las personas sobre sus contribuciones al cambio. En segundo lugar, la comunidad puede
informarle a otros sobre sus experiencias y logros (p. €j., a otras comunidades, al publico y a las
agencias financieras) y de esa forma promover la repeticién y adaptacion de enfoques exitosos a
otros contextos.

8 www.ngo-ideas.net; « Manual » version 2.2, septiembre 2011
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1 Propdsito del Sistema de Monitoreo Orientado a Efectos
Directos e Impactos

( N\
Este elemento sirve para determinar:

1. el proposito del sistema de monitoreo orientado a efectos directos e impactos

2. los criterios de calidad y el espiritu del sistema de monitoreo orientado a efectos di-

rectos e impactos

El monitoreo de efectos directos e impactos cumple muchos propdsitos al mismo tiempo.
Su principal propésito influira de forma decisiva en el espiritu y disposicion globales del
sistema de monitoreo: si organizamos nuestro sistema de monitoreo y elaboracién de
informes principalmente para presentar informes a las agencias financieras, éste tendra
un espiritu y forma distintos que si lo diseflamos principalmente para aprender estrate-
gias eficaces de gestion de proyectos o para empoderar a la comunidad.

AU TR

PARTIOWANTES

Cada organizacion debe determinar su propia “filosofia de monitoreo”. Como se describe en la
introduccién, el monitoreo puede servir diferentes propdsitos para la gestién del proyecto:
comprobacién (rendiciéon de cuentas), mejoramiento (aprendizaje y conduccién) y empodera-
miento (participacion). Estos propositos no son mutuamente excluyentes, pueden ser comple-
mentarios pero también pueden competir entre si. Al resolver el propdsito principal se determi-
na el caracter del sistema de monitoreo.

www.ngo-ideas.net; « Manual » version 2.2, septiembre 2011 9
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NGO-IDEAs se concentra
principalmente en realzar la cultura de
aprendizaje, llevando con ello a la
autoconciencia y empoderamiento a
todos los niveles. Se le da prioridad a
los enfoques de monitoreo
participativo diseflados principalmente
para “mejoramiento” y eficacia propia.
Por lo tanto, el enfoque de las copartes
de NGO-IDEAs yace en el
empoderamiento y aprendizaje de
todos los actores que participan a fin
de permitirles que tomen decisiones de

conduccién adecuadas. No obstante, no

El propdsito principal del sistema de monitoreo es se debe excluir la “comprobacién” o
garantizar el empoderamiento de los actores.

A fin de crear conciencia y evitar el desperdicio de
recursos, el monitoreo debe apoyarse en dos pilares:
“Rendicion de Cuentas”y, mds importante atin,
“Aprendizaje y Conduccion”,

Rendicion de cuentas Aprendizaje y conduccion

rendicion de cuentas - sino mas bien se
deberia desarrollar con espiritu de
aprendizaje 'y cooperaciéon. Por
ejemplo, se puede dar prioridad a los
mecanismos de autocontrol, los cuales
pueden ser sujetos de una revision cruzada por parte de controles externos.

Se puede llevar a cabo una concientizacién y aprendizaje

o Para sensibilizar a los actores principales sobre los efectos de sus propias acciones.
o Para fortalecer las capacidades de autoayuda y la autoconfianza.

e Para sensibilizar al personal del proyecto sobre los efectos de su trabajo.

e Para mejorar la gestién del proyecto y/o

e Para el aprendizaje institucional.

Con respecto a la rendicién de cuentas, es importante distinguir a quién va dirigida y cudl es el
espiritu y propésito de su implementacion:

e ;Alos miembros / la comunidad?

e ;Alas copartes que implementan?

e ;Alas copartes que proporcionan el financiamiento?
e ;Algobierno?

Generalmente se puede decir que la rendicién de cuentas tiene que funcionar por lo menos en
dos direcciones: para la comunidad y para las agencias financieras.

10 www.ngo-ideas.net; « Manual » version 2.2, septiembre 2011
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Los actores principales, la ONG y copartes financiadoras analizan
conjuntamente los detalles del proyecto (lado izquierdo) e incluyen
la reflexion sobre sus propias contribuciones y desarrollo personal
(lado derecho). Las ilustraciones podrian simbolizar también un
andlisis conjunto para “rendicién de cuentas” (lado izquierdo) y
“aprendizaje” (lado derecho).

Una vez mas, estas opciones no son mutuamente excluyentes, en la practica deberian de combi-
narse de tal forma que promuevan la eficacia propia. Una vez habiendo aclarado esta dualidad,
se debe destacar otra dimension: la gestion orientada a efectos directos e impactos. Una de
las tareas principales de la gestiéon de proyectos es la optimizacién de los efectos directos e im-
pactos positivos del proyecto. Esto significa que:

e Con mas intensidad que en el pasado, cuando se toman decisiones de conduccién, el monitoreo
de proyectos se enfoca en efectos directos e impactos. El nivel operacional lleva a cabo una
gran parte del monitoreo de actividades y productos. Esto puede ayudar a reducir la carga de
trabajo de la gerencia quienes se quejan de la excesiva cantidad de documentos e informes que
tienen que leer.

¢ Un sistema regular de monitoreo orientado a efectos directos e impactos debe ser practico, in-
cluyendo informes internos sobre efectos directos e impactos para todos los actores involu-
crados en el proceso de toma de decisiones.

e Las decisiones sobre gestiéon y conduccion se toman basadas en el conocimiento sobre efectos
directos e impactos del proyecto.

www.ngo-ideas.net; « Manual » version 2.2, septiembre 2011 11
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s N
Ejemplo: Propoésito del Sistema de Monitoreo

“Nuestro sistema de monitoreo debera fortalecer la accién y reflexion a fin de contribuir
al empoderamiento de las personas. Se enfoca en las transformaciones que estamos lo-
grando y no en las actividades que hemos realizado.

Compartimos nuestras observaciones en discusiones abiertas a fin de descubrir cémo
podemos mejorar nuestra propia eficacia. Los aspectos personales del analisis deberan
permanecer confidenciales. La reflexion continua sobre nuestras acciones es una parte
integral de nuestro trabajo regular a todos los niveles. Animamos y, en dondequiera que
sea factible, posibilitamos a nuestros actores principales para que realicen el mismo tipo
de monitoreo. La informacién que contribuye a nuestra rendicién de cuentas ante los

actores puede ser utilizada para la presentacién de informes”.
N J

Pasos para Fortalecer el Sistema de Monitoreo:

Elemento 1: Propdsito del sistema de monitoreo orientado a efectos directos e im-
pactos y de la practica de la organizacion

1. Revise sus documentos de gestion sobre la practica de presentacién de informes y
reflexidn e inférmese sobre lo siguiente:

e ;Cual es la “filosofia de monitoreo” de su organizacién? ;Cémo percibe el personal las
practicas?

e ;Incluye su sistema de monitoreo efectos directos e impactos?

e ;Hasta qué punto su sistema de monitoreo adapta un enfoque participativo?

2. Defina qué propdsitos deberia servir el sistema de monitoreo:

e ;Para qué debera usarse? ;Qué deberda mejorarse?

e ;Hasta qué punto su sistema esta disefiado de tal forma que sirve al propoésito del
empoderamiento (participacién), comprobacién (rendiciéon de cuentas) o mejora-
miento (aprendizaje y conduccién)?

e ;Losintereses de qué grupos esta sirviendo en su mayoria el sistema actual? ;Se estan
satisfaciendo las necesidades de monitoreo de los actores principales de forma ade-
cuada?

3. Elabore un borrador de propuesta, compartalo y disctitalo con su personal y otros
actores (donantes, beneficiarios principales, otros) si Ud. siente que se debe modifi-
car el proposito y el enfoque de su sistema de monitoreo:

e ;Qué sucedera si se divulgan los errores?

e ;Hasta qué punto las personas seran de mentalidad abierta y estaran dispuestas a de-
cir la verdad?

e ;Qué criterios se deben satisfacer para la calidad del sistema de monitoreo orientado
a efectos directos e impactos?

e ;Cuenta su personal con las capacidades adecuadas para el monitoreo del efectos di-
rectos e impactos?

e ;Coémo estaremos en capacidad de asegurar que se satisfacen los criterios de calidad?

e ;Qué aspecto deberia tener la cultura organizacional de monitoreo?
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« MATERIAL PARA MAYOR REFLEXION» / \
/ \
Comprobacion y mejoramiento (« Proving and Improving ») ‘ o \
/
/
Comprobacién Mejoramiento /
(rendicion de cuentas) (sensibilizacion y aprendizaje) =
e Seda alta prioridad a los in- e Seda alta prioridad al proceso y sus re-
formes sultados.
e La perspectiva de la agencia fi- e La perspectiva de la comunidad tiende a
nanciera tiende a dominar dominar.
e Ve hacia atrds, hacia el pasado. e Ve hacia adelante, hacia el futuro.
e Los evaluadores participan co- e Los evaluadores participan como facili-
mo expertos independientes. tadores.

Posibles consecuencias

e Personas tienden a sentirse con- e Personas tienden a sentirse animadas ha-
troladas externamente cia el auto-control

e Personas corren el riesgo de e Personas pueden aprender a ser auto-
caer en una actitud defensiva criticas

e Tendencia a esconder los erro- e Tendencia a revelar los errores
res

e Andlisis menos transparente y e Andlisis mds transparente,se pueden dis-
por ende el mejoramiento se di- cutir los errores y pueden evitarse en el fu-
ficulta turo

Estas opciones también son relevantes para el papel de las personas responsables del monitoreo y
evaluacion: ;Hacen que se cumpla el requerimiento de rendicién de cuentas o acttian como facili-
tadores fomentando procesos de reflexion con mentalidad abierta? La “filosofia de monitoreo” de la
organizacién no solamente determinard su papel y funcién sino también la forma en que el perso-
nal de proyecto y los actores participantes los perciben.

Dimensiones del Monitoreo

Hemos presentado diferentes “filosofias del monitoreo”. Estas conducen hacia diferentes enfoques
de monitoreo y diferentes conceptos de la relacién causa-efecto. Cada organizacién deberia deter-
minar las caracteristicas de su enfoque de monitoreo de impacto.
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Ejemplo: Caracteristicas del sistema de monitoreo orientado a efectos directos e impactos:
Nuestro sistema de monitoreo deberia ser ...
Caracteristi- . e g ;Donde se encuentran los limi-
.Qué significa?
cas tes?

Facil de im- El procedimiento y los formatos deben ser | Posiblemente sea necesaria la

plementar comprensibles para el personal de campo capacitacién del personal y acto-
asf como para los actores principales y res. La capacitacidn debe basarse
deben ser de facil implementacion. en necesidades practicas.

Probado El personal de campo experimentado y los | Normalmente tres pruebas debe-
representantes de la comunidad prueban rian ser suficientes.
cada herramienta nueva de monitoreo
antes de generalizar su uso.

Flexible Si un formato no funciona, el personal de Necesitamos informacion sobre
campo puede sugerir modificaciones al algunos indicadores y, de la mis-
oficial de M+E. ma manera, preguntas explorato-

rias de forma regular.

Eficiente La informacién relevante sobre efectos Se reconoce y aprecia que la do-
directos e impactos se recolecta y docu- cumentacién y reflexién mejora-
menta dentro de un periodo corto de tiem- | das toman mas tiempo que de
po, evitando la carga de trabajo adicional. costumbre.

Uniforme El sistema completo de formatos y refle- Posiblemente sea necesaria la
xiones esta conectado y evita las dobles duplicacién de documentacién
entradas (duplicacién de datos). para triangulacién de informacion.

Preciso La recolecciéon y documentacion de datos “Es mejor estar aproximadamente
trata de captar datos exactos y verdaderos. | en lo correcto que estar exacta-

mente equivocado.”

Participativo Se le permite a los actores que establezcan | Participacion no significa influir
sus sistemas de monitoreo auténomos. Se en el sistema de monitoreo o en
lleva a cabo intercambio y reflexion regula- | los resultados de otros sino man-
res por lo menos dos veces al afio. tenerse en didlogo. Se debe garan-

tizar confidencialidad.

Es importante, por un lado, encontrar un equilibrio entre el deseo de comprender y medir a cabali-
dad los efectos, y, por el otro lado, la necesidad prdctica de seleccionar y priorizar las dreas a ser
monitoreadas con base en la utilidad para los actores y restricciones de recursos. Una vez que la
organizacién ha definido su enfoque, éste influird en los elementos que se explican a lo largo de los
siguientes capitulos.

14 www.ngo-ideas.net; « Manual » version 2.2, septiembre 2011



NGO'[DMS Manual: Monitoreo de la Eficacia Propia

2 Atribucion y Terminologia alrededor de “marcamos la di-
ferencia”

Este elemento sirve para determinar:

i,
2.
3.
4.

el entendimiento basico de “la diferencia que producimos”

qué parte interesada pudo haber ocasionado o contribuido a los cambios observados
diferentes términos acerca del diagnostico de impactos y efectos directos

la postura de la organizacién ante estas opciones

NGO-IDEAs pretende incluir todo tipo de cambio provocado por el proyecto y no solamente

aquellos previstos en la planificacién. Se deben resaltar varios modelos légicos de atribu-

cién de cambio a nuestros proyectos (“intervencion para el desarrollo”) a fin de evidenciar

que existen diferentes conceptos y tienen su justificacion. La terminologia que utilizamos

esta relacionada con estos conceptos; es necesario definir los términos para evitar malen-

tendidos.

Cuando se habla de “la diferencia que producimos”, generalmente decimos “efectos”.

PROPOSITO

INFORMESY e cmcm cmamamas ——
DIALOGO

GESTION DE LA ACTORES
INFORMACION PARTICIPANTES

AREAS A SER
MONITOREADAS

INDICADORES

“Un efecto es un cambio ocasionado por un incidente o una intervencién”

Un efecto incluye tanto efectos directos como impactos. Un efecto puede ser
Deseado o no deseado

Positivo o negativo

De corto, mediano o largo plazo

Duradero o temporal

Directa o indirectamente atribuible al proyecto

Econémico, socio cultural, institucional, ambiental, tecnolégico o personal

www.ngo-ideas.net; « Manual » version 2.2, septiembre 2011 15




Manual: Monitoreo de la Eficacia Propia NCT‘O']DM'S‘

Mas especificamente, la siguiente definicion se utiliza en el ambito de la cooperacién al desarro-
llo:

“Un efecto es un cambio, intencional o no intencional, debido directa o indirectamente a un proyec-
to”

“El cambio es obvio - pero, ;fue nuestro proyecto el
que produjo todo eso?”

Esto significa: a fin de monitorear la eficacia (propia) de sus acciones, los participantes del pro-
yecto, las comunidades y ONG tienen que evaluar dos aspectos:

Primero: Cambios
e ;Qué cambios han ocurrido?

e ;Qué tanto cambiaron las cosas? Es decir, ;como podemos medir o describir esos cam-
bios?

Segundo: Atribucidén de los cambios observados a influencias o intervenciones
e ;Qué factores han provocado los cambios? ;Cual fue la contribucién del proyecto?
e ;Coémo se puede describir la l6gica de la “relacion causa-efecto”?

Arrojar la piedra en el agua es un simbolo de las activi-
dades del proyecto. Algunos efectos se observan de in-
mediato, tal es el caso de las ondas sobre la superficie
del agua. Otros se encuentran escondidos (P.ej. la piedra
destruye los corales en el fondo del mar).

También pueden existir factores que contribuyen a la
formacidn de ondas (P.ej. el viento).
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Los dos pasos de pueden visualizar de la manera siguiente:

Primero: Cambios
Cambio observado

e ;Qué?
e ;Cuanto? :Qué? ;Cuanto?
Segundo: Atribucién /\
e ;Quienes contribuyeron? ¢Qué favorecia el cambio? ¢Qué impedia el cambio?
e ;Cémo contribuyeron?
¢Cudl fue la ;Cual fue la ;Cuales fueron ;Cuél fue la ;Cuél fue la ;Cuéles fueron
contribucién contribu- otras influen- influencia influencia otras influencias
de los benefi- cién del cias favora- de los bene- del pro- que provocaron
ciarios? proyecto? bles? ficiarios? yecto? impedientes?

Ejemplo de la Atribuciéon de Cambios:

Cambio observado:

Tienda exitosa de ropa

Favorece el cambio Impide el cambio

D= o L o= o o @ @ @
<) w0 ol =2 ] = o Q o=
8T o &, 08 5% LT O == o S
Se i v &% 5 s 2iz2 ISE £ 5
>PE T o S < S £ 29 o O 8 o +
s 8283 = e B = 3 @ 2 2 & S .5 o
Sc=8%  2gE  2E e 3 E £
< O Q 'S O )
S32c > s 3 g G O 3 e e £ .2 e
S = © 25 ® £« 2R S s
S © © B2 © © = — g D )
B O A m (=T » ‘S o =
%gm = 2 Qo << Lﬁ
Qg = 2
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Para describir “marcamos la diferencia” o los efectos, se ha propuesto y aceptado la siguiente
terminologia que serd utilizada como definiciones practicas a lo largo de este manual (termino-
logia que difiere de las definiciones del CAD (Comité de Ayuda al Desarrollo de la Organizaciéon
de Cooperacion y Desarrollo Econémicos) se encuentra en cursiva; terminologia de la OCDE-CAD
que no sera utilizada por NGO-IDEAs esta en ):

Término Terminologia de NGO-IDEAs

Un cambio en la situacién de las personas a quienes estd dirigido
el proyecto, o
Impact e al cual han contribuido los efectos directos. §"
e que solamente pueden ser atribuidos parcialmente al uso g @
. @ =
de los productos o a los efectos directos. & o =
=
. . g . e s o o o
Efecto di Un cambio en la situacién de las personas a quienes estd dirigido a a e
ecto di- . L S © =
¢ el proyecto, el cual posiblemente se puede atribuir principalmen- @ @ E =
recto B
te al uso de los productos del proyecto. 5 I s 2
$ |:f
Uso de pro La aplicacién de productos (o servicios o conocimiento o des- =1 e 2
- .. . o ye e s =] Q
P trezas adquiridas) por las personas a quienes estd dirigido el @ o®
ductos : )
proyecto. =
R
. . L. o
Los productos, bienes de capital y servicios resultantes de una :5
intervencion de desarrollo y contribuciones de los destinata- -
Producto . C . . . .
rios. También puede incluir cambios resultantes de la interven-
cién que son relevantes para el logro de efectos directos.
Acciones emprendidas o trabajo realizado por medio de los
Actividad cuales se movilizan insumos tales como fondos, asistencia téc-
ctivida . . -
nica y otros tipos de recursos para generar productos especifi-
cos.
Recursos financieros, humanos y materiales utilizados para la
Insumo

intervencion de desarrollo.

Se debe hacer una demarcacién importante entre “producto” y “uso de productos”:

e Lagerencia de proyectos de la ONG controla el abastecimiento de los insumos, actividades y
productos del proyecto. Sin embargo, también puede depender de la participacién de las perso-
nas a quienes se dirigen estos productos (en su mayoria esto significa los beneficiarios espera-
dos del proyecto pero el proyecto también puede estar dirigido a multiplicadores, p.ej., maes-
tros, trabajadores de salud, periodistas, ...)2

2 No obstante, un caso especial surge cuando se analizan insumos, actividades y productos de la poblacién a la cual el
proyecto se dirige. Si ellos/ellas no son parte del acuerdo de proyecto, pueden ser considerados como efectos directos
o impactos de la intervencién del proyecto.
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e Los destinatarios del proyecto son responsables de la utilizacién de los productos. La gerencia

del proyecto pretende generar productos, efectos directos e impactos en el sentido de propdsito
y planificacién del proyecto; pero no controla la utilizacion de los productos. Por eso, alcanzar el
efecto directo es un proceso de cooperacion. Tiene que lograrse en combinacién con los destina-
tarios y, por lo tanto, depende también de ellos o de factores externos. Si se utilizan los produc-
tos y si se logran los efectos directos e impactos, por lo general se trata de un éxito compartido
entre la ONG y sus destinatarios - por consiguiente, los efectos directos no se encuentran bajo el
control sino bajo la responsabilidad de la gerencia del proyecto.

Pasos para Fortalecer el Sistema de Monitoreo:
Elemento 2: Atribucién

1. Vous devez savoir qu'il existe des modeéles différents pour illustrer la relation entre causes
et effets. Chaque modele a ses propres avantages et inconvénients. Les différentes parties
prenantes participantes du projet peuvent procéder selon des logiques différentes. Il
n’existe pas de modeéle universel qui pourrait s’appliquer a tous.

2. Tengaen cuenta que la cadena de resultados es utilizada internacionalmente por aquellas
organizaciones que también usan el enfoque del marco légico. Por lo tanto, es relevante que
la gerencia del proyecto se encuentre familiarizada con éste.

Terminologia

1. Revise sus documentos de gestién y determine lo siguiente::
e ,Es consistente la terminologia que Ud. y su personal utilizan?
e ;Como se relaciona la terminologia que Ud. utiliza con la de NGO-IDEAs?
e ;Como utilizan otras organizaciones esta terminologia en su contexto?

2. Determine hasta qué punto Ud. necesita contar con términos claramente definidos y, si fue-
ra necesario, elabore un borrador de glosario que compare la terminologia de varios de los
actores:

e ;Qué términos ameritan una aclaracion?
e ;Para quéy para quienes es la utilidad?

3. Determine si es necesario introducir esta terminologia abstracta entre los participantes del
proyecto y el personal - con frecuencia, jno es necesario!

4. (Si fuera necesario aclarar los términos:) Elabore un borrador de propuesta y compartalo
con su personal y otros actores (agencia de financiamiento, participantes del proyecto,
otros). Adaptela si fuera necesario.

o ;Entienden la propuesta y estan de acuerdo con ella?
e ;Hay necesidad de traducir la terminologia al idioma de su personal y de los participantes del
proyecto?
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« MATERIAL PARA MAYOR REFLEXION» / \

Terminologia de NGO-IDEAs Relacionada con “Marcamos la Diferen- | 4 \
cia” /
No es fdcil llegar a un acuerdo sobre terminologia relacionada con efectos ’/

directos e impactos. Diferentes idiomas y diferentes entendimientos de
como “funciona el desarrollo” impiden el uso de una definicién conjunta. En muchos paises las or-

ganizaciones de desarrollo tratan de encontrar un entendimiento propio de los términos y buscan
discutirlos con sus copartes. Mientras que el proceso de discusion se lleva a cabo, NGO-IDEAs nece-
sita una definicion prdctica, que sea funcional y que abarque una amplia base comtin entre las ONG
participantes. Una terminologia generalmente reconocida para el monitoreo se encuentra docu-
mentada en el Glosario de la OCDE-CAD3 La OCDE-CAD es la entidad que generalmente define las
normas para procedimientos y terminologia en la cooperacion al desarrollo. Las ONG alemanas y
sus copartes tienen conocimiento de las definiciones de la OCDE-CAD y las consideran titiles. Pero
muchas de ellas no se encuentran satisfechas con las definiciones de “impactos”y “efectos directos”
ya que combinan dos tipos de criterios: la relacién causa-efecto entre actividades de proyecto y
cambio, y el aspecto tiempo (y la necesidad de aclarar si “largo plazo” significa “sostenible” o
“emergente después de un periodo largo de tiempo”). Sin embargo, el paralelismo entre el marco

lI6gico y la cadena de resultados estipula que solamente la légica causal deberia determinar las
definiciones. La experiencia de NGO-IDEAs ha demostrado que una forma factible de introducir la
respectiva terminologia es por medio de una referencia al enfoque del marco ldgico con el cual se
encuentran familiarizadas la mayoria de ONG. Se puede evidenciar que la cadena de resultados
sigue la misma légica que el marco 16gico - pero desde una perspectiva diferente*:

Cadena de
Marco Légico Resultados
(perspectiva de planifi- | Redaccion tipica en planificacién y monitoreo: (perspectiva
cacién) de monito-
reo)
Objetivo Superior /
Esto contribuye a ... Impacto
Objetivo Global Y P
Obietivo del Provecto La situacién de los destinatarios del proyecto mejora | Efecto direc-
J 4 con relacién a ... to
Los destinatarios del proyecto hacen uso de los pro- Uso de pro-
ductos ... ducto
Los participantes estdn:
Producto *en cag? acidad de ... Producto
e conscientes de...
e motivadosa ...
Actividad e  Los participantes del proyecto }fa.cen Actividad
e Elproyecto lleva a cabo (las actividades)

30rganizacién de Cooperacion y Desarrollo Econémicos, Comité de Ayuda al Desarrollo: Glosario de los Principales
Términos sobre Evaluacibn y  Gestion Basada en Resultados. Paris 2002; pagina web:
http://www.oecd.org/datacecd/29/21/2754804.pdf (07 September 2009).

4 Ver Anexo 1 para mayores detalles.
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Modelos de Atribucion

Si examinamos la compleja realidad en que se desarrollan los proyectos, nos podemos dar cuenta
de que se trata de un conglomerado de factores que ejercen influencia unos sobre otros - y muy
dificilmente se puede decir cudles son las causas y cudles los efectos. Entre muchos modelos diferen-
tes para atribuirle cambios de forma aproximada a ciertos proyectos, NGO-IDEAs recomienda tres
perspectivas diferentes que pueden complementarse con otros modelos.

Modelo de Atribucion 1:

La “cadena de resultados”: comenzando el andlisis desde la perspectiva de la planificacién y moni-
toreo de proyectos. Una forma de visualizar las relaciones entre actividades de proyecto y produc-
tos con efectos es el desarrollo de cadenas de resultados que siguen el mismo razonamiento que el
marco légico.

El enfoque de cadenas de resultados es utilizado internacionalmente por aquellas organizaciones
que también emplean el enfoque del marco ldgico. Por consiguiente, es importante que la gerencia
del proyecto conozca este enfoque.

Seguridad
Amentariz amv
el hogwr

oA DETE 0TOSH (e

La ilustracion anterior muestra los elementos de una cadena de resultados. En el lado derecho se
presentan ejemplos de una secuencia de actividades - productos - uso de productos - efectos direc-
tos - impactos. Las flechas demuestran que cada uno de los elementos también estd conectado a
otros factores. Por lo tanto, cada cadena de resultados es solamente una pequefia parte de una
realidad mucho mds compleja. A veces se presenta la cadena de resultados como una linea - y esto
puede dar la impresién de que existe una relacién lineal causa-efecto tinica. En realidad, se dan una
multitud de efectos secundarios y contribuciones adicionales en cada cadena de resultados.
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Existen dos perspectivas para examinar la cadena de resultados:

e La perspectiva de la planificacion que comienza desde arriba (un objetivo de largo plazo, un
impacto) y visualiza todas las contribuciones potenciales o actuales de un proyecto para alcan-
zarlos. Esto se conoce como marco légico.

e La perspectiva del monitoreo que principia desde abajo (un producto, una actividad) y visua-
liza todos los cambios ocasionados por una cierta actividad o producto.

la perspectiva de planificacion de la perspectiva de monitoreo
la cadena de resultados de la cadena de resultados

¢;Como podemos establecer la cadena de resultados con el propdsito de monitorear, es decir,
para identificar efectos directos e impactos?

1.

¢Cudles son nuestros productos?
Es decir, ;qué servicios le ofrece nuestro proyecto a los destinatarios?
é

¢;Coémo utilizan los destinatarios los productos?
Es decir, ;en qué medida la poblacion a la cual el proyecto se dirige hace uso de los servicios ofreci-
dos. ;Cémo los utilizan? ; Cudntas personas u hogares los utilizan?

¢Cudles son los efectos directos?

Es decir, ;cudles son los beneficios directos (o utilidades directas) que se derivan de la utilizacién de
los servicios ofertados por el proyecto?

¢Cudles son los impactos?
Es decir, ;cudles son los beneficios indirectos (o utilidades indirectas) que se derivan de lograr los
beneficios directos (o utilidades directas) y de otros factores de influencia?

Como se explicé con anterioridad, la cadena de resultados supone cierta terminologia. Si se esta-
blece durante la fase de planificacion, la cadena de resultados se desarrolla partiendo de los objeti-
vos generales de largo plazo hacia el detalle de actividades. Es, entonces, idéntica en estructura con
los objetivos del marco Idgico.

22
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Modelo de Atribucién 2:
El modelo “estrella”: comenzar el andlisis a partir de un cambio observado

Cuando se emplea el modelo “estrella”, se da inicio al andlisis a partir de un cambio observado.
No solamente se examinan las contribuciones favorables (positivas) sino también las que generan
impedimentos (negativas). Y no solamente se examinan las contribuciones del proyecto - porque
esto puede dar la falsa impresion de que todo el cambio se produce por el “propio” proyecto. De
esta manera se puede llegar a un andlisis detallado de cudles son las contribuciones a este cambio y
cudles las consecuencias:

;Qué se pretendia? ;Qué no se preten- ¢Que estaba previsto? ;{Qué no
/ estaba planifica- dia / no estaba pla- (como riesgo o su- estaba pre-
do? nificado? puesto) visto?
Efectos / \/ \/
Consecuencias: ;Cuales son los efectos positivos ;Cudles son los efectos negativos de

de este cambio? este cambio?

;Fue el cambio

positivo o negativo? Cambio Observado
(Examen de la ;Qué favorecio el cambio? (Qué impidio el cambio?
,:hipéte% /\

;Cual fue la ¢;Cuadl fue la ;Qué otras ;Cual fue la ;Cual fue ;Qué otras influen-
contribucién contribu- influencias influencia la influen- cias negativas/
de los parti- cion del favorables de los par- cia del Impedimen-tos

cipantes? proyecto? hubo? ticipantes? proyecto? hubo?

Cémo establecer un andlisis de “modelo estrella”:
1. Seleccione uno de los cambios mds significativos que Ud. haya observado.

2. Analice las causas que favorecieron o impidieron el cambio observado
(ver las preguntas en los cuadros).

3. Analice quién o qué ha contribuido - favorecido o impedido - al cambio observado (ver las pre-
guntas en los cuadros).

4. Analice las consecuencias - positivas y negativas - del cambio observado (ver las preguntas en
los cuadros).

5. Identifique las consecuencias previstas y no previstas.
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Modelo de Atribucion 3:

La Matriz de Influencia: vinculando cada cambio observado con cada actividad de proyec-
to importante. La matriz de influencia proporciona una posibilidad de presentar relaciones no
lineales de causa-efecto.

(" )
Ejemplo de una Matriz de Influencia
L S| =& o 8 < o %
Factores 2 ~$ 23 = £ 3 5g<
Coadyuvantes | G, = c 8| o0 = 2R
o = 2] 5]
) © g .. 2 o = a «
— = g} o] = =
< Q 9o = Q o Q « < o
i = = ma | 5L | 5 =S Ew 3
Influencia en: = © 2 S ® S5 @° e ==
S = 2 o o= 2 S > S o e
<E5| »ao AR | 2| <N < n - .5
Rendimientos de cosecha | *®® o o o 9
Ingresos familiares ooe o° ° oo oo 8+; 2-
Estado de salud de los °© coo coo N 8+; 1-
nifios
Acceso a recursos ° ° ooe ooe ooe 11
Equidad de género ® ooe ooe ooe o 12
Participacidn politica ® oo oo ® 8
Derechos humanos ooe ¢ ooe ooe 10
Ambiente sostenible b ooe ¢ ooe o 11
. . 10+ 10+
Suma activa (;(Qué ha 9 18 19 11
tenido influencia?) 2- 1-
Los puntos en cada cuadro ilustran el nivel de influencia que cada factor ejerce sobre cada cam-
bio. P. ej., el rango inicia desde 0=no influencia, hasta 3=influencia fuerte. Los cambios positivos
se simbolizan con puntos llenos (eee), los cambios negativos con puntos vacios ( °°9). Los puntos
positivos y negativos se suman por separado.
El ejemplo muestra que las actividades analizadas influyeron fuertemente en la equidad de gé-
nero. El apoyo organizacional fue la influencia principal, seguido del programa de alfabetiza-
cién. Algunos factores también ejercieron influencia negativa.
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Como establecer una matriz de influencia:

1.

Elabore una lista de todos los cambios observados en el contexto del proyecto. Estos se anotan
en la primera columna de la matriz. Si fuera necesario, priorice y seleccione.

Elabore una lista de los factores importantes que pudieron contribuir a los cambios, tanto den-
tro como fuera de los proyectos. Estos se anotan en la primera fila de la matriz. Si fuera nece-
sario, priorice y seleccione. Esto puede hacerse en grupos focales de discusiéon con la comuni-
dad.

Para cada cuadro, evaliie el nivel de influencia que cada factor tiene sobre cada cambio. P. ej.,
el rango inicia desde O=no influencia, hasta 3=influencia fuerte.

En la tltima columna (del lado derecho), calcule la suma total de cada fila. Un niimero alto
significa que la influencia sobre el cambio ha sido bastante fuerte.

En la tltima fila (en la parte de abajo) calcule la suma total de cada columna. Un niimero alto
significa que el factor ha influido fuertemente sobre los cambios.

Aunque los niimeros sean importantes: mds importante atin es comprender las razones de por
qué la comunidad considera una influencia como positiva o negativa, como fuerte o débil.

Finalmente, para motivar la reflexion, Ud. también puede reducir el tamaiio de la tabla: Ud.
puede analizar la matriz solamente con los productos del proyecto, o analizar las influencias
externas o el contrafacto (hecho opuesto): ;Qué habria ocurrido sin el proyecto? En estas re-
flexiones se deben considerar las interdependencias.

Cuando se dio inicio al debate sobre efecto directo e impacto, con frecuencia el énfasis recaia en la

identificacion y medicién del cambio. Las discusiones recientes se concentran mds en la dificultad

para atribuirle los cambios observados a las causas respectivas, en particular al proyecto. Por tan-

to, es muy util conocer el modelo de atribucion antes de identificar las dreas a ser monitoreadas
(ver capitulo 4) y los indicadores que sirven para medir el cambio (ver capitulo 5). Por consiguien-
te, es importante evaluar las ventajas y diferencias de los tres modelos ldgicos para atribucién de

cambio a una intervencion de desarrollo. La siguiente tabla puede ser de utilidad.
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Ventajas Desventajas
o El hecho de que la cadena de resultados utili-
o . . , za términos parecidos (pero no idénticos) a

e La légica lineal se combina bien con la plani- parec (p ) .
©» .S, . los del marco légico puede generar confusion.
S ficacion estratégica y de proyectos.

g . , . e La perspectiva linear (la cual con frecuencia
= e Alincluir actividades y productos de proyec- persp . ( . i ,
S . es tedrica) no refleja la realidad como reci-
@ to, se vincula el proyecto con sus efectos.
& proca y no toma en cuenta los efectos que se
2 e Esta légica ya fue introducida en planifica- refuerzan entre si ni los efectos secundarios no
= cién (;“marco légico™!). intencionales.
s
% e La presentacion szmpllﬁcada hace poszble e La Simpliﬁcacién supone el riesgo de ignorar
S visualizar la légica de “la relacién causa- otros efectos importantes

efecto” de forma simple y comprensible. ,

f f piey P o Eluso de la cadena de resultados requiere de

cierta prdctica.
e (Comienza con cambios observados, es decir,
de la experiencia de las personas.

e Puede ser utilizado intuitivamente. No se
k] necesita de conocimiento tedrico especifico e No hace referencia al enfoque del marco 16gi-
E sobre la diferencia entre efecto directo e im- co.

N~
A pacto. e El modelo “estrella” no hace la distincion en-
% e Esde facil aplicacién en el campo. tre efecto directo e impacto. Si tal distincion
< . . ia, é.
S e Seenfoca en las contribuciones de los acto- fuera necesaria, ésta se debe agregar.
; res (favoreciéndolas o impidiéndolas), inclu-
ye su comportamiento, por tanto estd orien-
tada a la accién.
e La perspectiva es holistica, no lineal.
e (Combina cambios observados con causas
importantes en un procedimiento equilibra-
do.

e Puede ser utilizado intuitivamente, no se . i
= ! o ‘. e o No hace referencia al enfoque del marco l6gi-
S necesita de conocimiento tedrico especifico

Ry . , co.
5 sobre la distincion entre efecto directo e im-
é pacto. e La “matriz de influencia” no hace la distincion
= - L entre efecto directo e impacto. Si tal distincién
S e FEsde facil aplicacién en el campo (y se re- .
= ; ; . fuera necesaria, ésta se debe agregar.
N comienda como una de las herramientas rd-
g pidas (Tiny Tools). e Si no se lleva a cabo una priorizacidn, enton-
S e oo ces la matriz podria ser muy grande y el and-
= e Permite distinguir las contribuciones de . 4P . vy Y
. . . lisis demasiado tedioso.

diferentes actores y de influencias externas,

y comparar las fortalezas del proyecto y

otras influencias.

e La perspectiva es holistica, no lineal
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3 Actores Participantes

4 2\

Este elemento sirve para determinar

1. los actores a ser incluidos en el sistema de monitoreo orientado a efectos
directos e impactos

2. sus contribuciones potenciales y necesidades de informacién y dialogo, y
3. supapel en el sistema de monitoreo orientado a efectos directos e impactos

Se deberia invitar a diferentes actores para que participen en un monitoreo coor-
dinado de los resultados del proyecto que toma en cuenta sus necesidades de
informacion sobre efectos directos e impactos.

El monitoreo participativo no necesariamente significa que los actores estan de
acuerdo en procedimientos comunes. Mas bien se deberia invitar a los actores a
que fortalezcan sus sistemas auténomos de monitoreo, a compartir sus hallazgos
y reflexiones.

PROPOSITO

INFORMESY ATRIBUCIONY
DIALOGO TERMINCLOGIA

GESTION DE LA
INFORMACION

AREAS A SER
MONITOREADAS

INDICADORES

Los siguientes grupos de actores generalmente participan en la implementacién de un proyecto

y también deberian ser incluidos en los esfuerzos de monitoreo:

Destinatarios del proyecto = poblacién a la cual el proyecto se dirige
Organizaciones comunitarias de base (OCB)

Organizaciones Implementadoras (p.ej. las ONG de desarrollo)
Agencias financieras (o copartes técnicas y financieras)

Otros actores en el contexto del proyecto
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Por medio del acuerdo de proyecto, estos actores se unen con algunas preocupaciones y objeti-
vos comunes. Aparte de esto, los actores difieren en lo siguiente:

Su conocimiento sobre la situaciéon y las necesidades de los participantes del proyecto.

Su percepcion y andlisis de la situacion y contexto.
Sus objetivos personales e institucionales.

Sus papeles y funciones de sus organizaciones y, por consiguiente,

Su aprecio de los efectos de un proyecto.

N

La ilustraciéon muestra a los
destinatarios del proyecto
(arriba), una coparte financiadora
(izquierda), y un miembro del
personal del proyecto (derecha).
Cada parte interesada involucrada
en monitoreo tiene su propia
formacion, realidad y
conocimiento (simbolizados por
los tres circulos en la ilustracion).
Si se incluyen las diferentes
formaciones y destrezas en la
planificacién y monitoreo de
proyectos, los resultados del
monitoreo serdn mds ricos y
precisos.

Diferentes actores pueden tener diferentes puntos de vista,
diferentes problemas asi como objetivos. Las perspectivas y
objetivos de los diferentes actores pueden complementarse
pero también contradecirse. La ilustracién simboliza las dife-
rentes perspectivas de los actores. Compartir las perspectivas
respectivas enriquecerd los resultados del monitoreo y per-
mitird una evaluacién mds holistica.

Con el propoésito de empoderamiento y conciencia de la eficacia propia, es necesario que los ac-
tores involucrados tengan un sistema de monitoreo auténomo. En el contexto de NGO-IDEAs, se
posibilita a la poblacién a la cual el proyecto se dirige para que fijen sus propias prioridades.
Deben desempefar papeles especificos y deben tener responsabilidades particulares en la im-
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plementaciéon y monitoreo del proyecto. No obstante, es decisivo que los actores participen en
un diadlogo entre si y con los actores externos a fin de integrarse a las diferentes perspectivas.

Manual:

3.1 Identificacion de los Actores que Participan

Monitoreo de la Eficacia Propia

La organizacion responsable de la implementacién del proyecto (el “ejecutor del proyecto”) de-
berd identificar a los actores adecuados para que participen en el monitoreo de efectos directos
e impactos. Conjuntamente con esos actores, la organizaciéon deberia proponer papeles para
todos los actores a fin de disefnar un sistema futuro de monitoreo de impactos. Puede ser de uti-
lidad solicitar las reacciones criticas de observadores o expertos independientes. Se puede ela-
borar una matriz para visualizar y explicar las tareas principales de cada instituciéon de monito-

reos:
Nombre de Institucion Reuniones | Reuniones L, .,
Grupo Conductor | con Direc- | Empleados Comite de Comite de
Caracteristicas P P Federaciéon | Comunidad
tor Proyecto
., . Representantes de Gerencia Gerencia de Gerencia de Lideres co-
(Quién participa? . o
todos los actores de ONGs proyecto Federacion munitarios
(Frecuencia de Trimestral Mensual Semanal Trimestral Mensual
reuniones?
Responsabilidades

Objetos Principales de
analisis

(Quién preparay envia
la informacién?

Toma de decisiones

SEsta tabla solamente proporciona un ejemplo. Para poder aplicarla en una organizacion, se deben considerar todos
los niveles de decisién y, de igual manera, las reuniones de coordinacién con los actores externas.
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Ejemplo

En el contexto de proyectos de ONG, las copartes desean que la poblacién a la cual el pro-
yecto se dirige jueguen un papel activo e importante en monitoreo y evaluacién. Esos son
los actores que se ven mas afectados por los cambios y quienes perciben los efectos de un
proyecto de forma mas cercana. Ellos estan en la mejor posiciéon de observar cambios y
recopilar toda la informacién relevante. Ademas, la participacion en el monitoreo de efec-
tos directos e impactos y su control es una forma de generar la apropiacién del proceso de
desarrollo y, de este modo, el empoderamiento de la poblacién a la cual el proyecto se
dirige.

El titular del proyecto generalmente es la organizacidon responsable de la implementa-
cion del mismo. Esto significa que también son los principales responsables del monito-
reo, teniendo que organizar la recoleccién y analisis de toda la informacidn relevante. Esto
también supone que plantean una propuesta sobre los papeles de los demas actores den-
tro del sistema de monitoreo. Con un enfoque participativo, el personal de ONG desempe-
fiard un papel mas fuerte como facilitadores, capacitadores, asesores y evitaran dominar
el proceso de monitoreo.

Las agencias financiadoras de los proyectos generalmente participan solamente de for-
ma indirecta en el monitoreo de impactos ya que no tienen acceso a ninguna informaciéon
directa sobre efectos. Por el contrario, dependen del titular del proyecto para acceder a
esta informacién. Solamente pueden ofrecer apoyo financiero y metodolégico para moni-
torear los impactos. En raras ocasiones llevan a cabo “estudios de impacto” y evaluaciones
de un proyecto.

Ademas, cada proyecto cuenta con actores adicionales (p.ej. servicios de salud, educa-
cion o extension, o empresas pequeiias y medianas) que no siempre se incluyen formal-
mente en el proyecto pero que pueden contribuir al mismo o verse afectadas por éste. Por
lo tanto, podrian estar interesadas en observar los cambios provocados por el proyecto,
incluso podrian estar interesadas en influir en él. Es recomendable analizar qué actores
deberian participar y a qué nivel tiene sentido para ellos participar en el monitoreo de
impactos.

A fin de agregar una perspectiva externa sobre los efectos de un proyecto, se puede en-
cargar a expertos externos la recopilacidon de informacidén y el andlisis de los cambios
provocados por el proyecto.

El titular del proyecto, en la mejor coordinacién posible con los destinatarios del proyecto

y con la agencia financiera, deberia proponer quién puede desempefiar qué papel en qué
A J
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3.2

macion y Dialogo

Manual:

Monitoreo de la Eficacia Propia

Identificacion de Contribuciones y Necesidades Potenciales de Infor-

Después de que el titular del proyecto ha tomado la decisidon de quién deberia involucrarse en el
sistema de monitoreo, se deberian abordar las siguientes preguntas en coordinacién con los
destinatarios del proyecto y la agencia financiera:

e ;Cudles podrian ser las contribuciones potenciales al monitoreo orientado a efectos directos

e impactos por parte de cada parte interesada? = ;Qué informacién tienen generalmente a su

disposicién?

e ;Qué tipo de informacién podrian necesitar de nuestro proyecto?

e ;En qué medida podrian estar interesados en comunicarse con la gerencia del proyecto?

La respuesta puede visualizarse en una matriz.

s

Ejemplo de una Matriz de una ONG que Trabaja con Nifios:

Actores

Contribuciones Po-
tenciales al Monito-
reo

Necesidades Potencia-
les en Monitoreo

Interés Potencial en
Dialogo

Destinatarios
del proyecto
(Padres)

Informacioén sobre
desarrollo de los ni-
fios/as

e Observaciones sobre
el desarrollo y
desempefio de los ni-
fios/as

(Coémo se puede
mejorar la educa-
cion?

Conflicto con car-
ga de trabajo

ONG (Titular
del Proyecto)

Respeto de los dere-
chos de los nifios/as

e Mejoras en el bienes-
tar de los nifios/as

;Qué contribuciones
pueden efectuar los
actores para mejo-
rar el bienestar de
los nifos/as?

Escuelas

Desarrollo y desem-
pefio mental de los
nifios/as en la es-
cuela

Evaluacién y estu-
dios comparativos

e (arga de trabajo de
los niflos/as mas alla
de la escuela

e Actividades recreati-
vas de los nifios/as

(Coémo pueden con-
tribuir los padres a
un mejor desempe-
fio escolar?

Puestos de
Salud

Estado de salud de
los nifios/as

e Habitos nutricionales
en las familias

e Uso de agua limpia

(Coémo pueden con-
tribuir los padres a
una mejor nutricion
y salud de los ni-
fios/as?

Agencia
financiera

Indicadores de ODM,

Puntos de referencia

e Informacién sobre
mejoras concretas en
la salud y educacion
de los nifios/as

(Coémo pueden con-
tribuir los actores al
bienestar de los ni-
fios/as?
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3.3

Decidiendo el Papel de cada Parte Interesada en el Monitoreo

Con base en este analisis, la gerencia deberia ponerse en contacto con los otros actores a fin de
explorar sus potenciales y necesidades manifiestos y ajustar la matriz como corresponde. Las
capacidades y destrezas para satisfacer este papel debe analizarse criticamente y, si fuera nece-
sario, se deberian explorar las posibilidades de fortalecimiento de capacidades.

La matriz ajustada sera de utilidad cuando se involucre a los diferentes actores del proyecto en
actividades futuras. Especificamente puede ayudar a definir lo siguiente:

Areas a ser incluidas en el sistema de monitoreo de efectos directos e impactos.

Indicadores adecuados y la forma de recopilar la informacion respectiva.

El establecimiento del sistema de informacién de monitoreo.

Los mecanismos de didlogo y monitoreo (incluyendo didlogo con observadores independien-
tes)

El trabajo compartido puede aliviar la carga de recopilar y procesar una gran cantidad de datos.
La cooperacion y didlogo en este campo mejorara ain mas la coordinaciéon de actividades de
desarrollo.

Pasos para Fortalecer el Sistema de Monitoreo:
Elemento 3: Actores participantes
1. Identificacién de los actores principales del proyecto.

2. Identificacidn de sus contribuciones y necesidades potenciales de informacién y didlogo
y del fortalecimiento de capacidades que requieren.

3. Decisién sobre el papel de cada parte interesada en el sistema de monitoreo orientado a
efectos directos e impactos.

32
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4 Areas a ser Monitoreadas

Este elemento sirve para determinar
1. en qué areas importantes espera la organizacién efectos directos e impactos que in-
fluiran en la gerencia del proyecto
2. de quién es la perspectiva que cuenta, qué debe priorizarse
3. una vez definidas las dreas a ser monitoreadas, la organizacion identificara indica-
dores adecuados y preguntas exploratorias claves para cada uno de ellos (ver capi-
tulo 5)

Después de haber tomado la decisidn sobre los modelos l6gicos para la atribucién de
cambios observados a nuestro proyecto y haber definido qué actores deberan partici-
par en el monitoreo de efectos directos e impactos, se debe tomar una decisién con
respecto a las areas que deberan ser monitoreadas a fin de medir y describir efectos
directos e impactos. Esto debe llevarse a cabo antes de que identifiquemos los indica-
dores. jSolamente se pueden monitorear un nimero limitado de indicadores!

PROPOSITO

INFORMESY ATRIBUCIONY
DIALOGO TERMINOLOGIA

GESTION DE LA
INFORMACION

ACTORES
PARTICIPANTES

INDICADORES

En la practica, cada actor involucrado en el proyecto tiene una perspectiva diferente sobre qué
efectos del proyecto deberian ser monitoreados y con qué métodos. Para poder analizar real-
mente toda la informacién de forma adecuada y mantener los costos bajos, es importante no
recopilar demasiada informacion. Por lo tanto, es necesario fijar prioridades sobre dénde buscar
los efectos del proyecto.
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Es necesario decidir sobre los aspectos, areas o sectores a ser monitoreados:
e ;Se deberia disenar el sistema de monitoreo solamente para capturar los efectos relaciona-
dos con los objetivos predeterminados?

e ;0 los actores involucrados monitorean exclusivamente los efectos producidos por ciertas
actividades del proyecto o los relacionados con un area problematica tal como derechos hu-
manos?

e ;0 el sistema de monitoreo se concentra en efectos que son especialmente importantes para
los participantes del proyecto?

e Enun proyecto complejo, también puede ser util tomar en cuenta todas estas perspectivas a
fin de lograr una imagen amplia y exhaustiva, incluyendo a los actores débiles y al ambiente.

Como punto de entrada, NGO-IDEAs recomienda identificar las areas a ser monitoreadas en dos
etapas:

1. Efectos directos esperados como se encuentra explicito en los objetivos del proyecto

e Revise sus documentos de planificacidn y averigiie que efecto directo se espera generar con
este proyecto, es decir, cudl debera ser el beneficio directo para los participantes del proyec-
to cuando hagan uso de los productos y servicios del proyecto. Esto debe explicarse en deta-
lle a nivel del objetivo de proyecto, asumiendo que la planificacion se llevo a cabo correcta-
mente. Si es parte del acuerdo de proyecto, generalmente Ud. estara obligado a monitorear
este efecto directo esperado.

e Trate de identificar el 4rea a ser monitoreada, evite enfocarse en indicadores con demasiada
anticipacidn. En el préximo capitulo se describe cémo Ud. Puede identificar buenos indicado-
res. Al final, Ud. deberia tener por lo menos un indicador cualitativo y uno cuantitativo (es
decir, pregunta clave exploratoria, ver capitulo/elemento 5), por cada 4rea a ser monitorea-
da.

2. Objetivos de los participantes del proyecto

e Asegurese que el efecto directo esperado que fue acordado representa los objetivos de los
participantes del proyecto. Algunas veces los documentos de proyecto expresan de forma
demasiado abstracta los cambios significativos que los participantes del proyecto esperan.

o Enlacaja de herramientas de NGO-IDEAs, se describen dos métodos para identificar los obje-
tivos de largo plazo de los participantes del proyecto:
o SAGE: sirve para identificar los objetivos de largo plazo de individuos y hogares
o PAG: sirve para identificar objetivos de largo plazo de grupos y comunidades

e Sise han fijado una gran cantidad de objetivos de largo plazo, priorice algunos. P. ej. reduzca
las areas a ser monitoreadas y escoja de tres a cinco. Algunas de las areas pueden represen-
tarse con mas de un objetivo o indicador.

jEvite monitorear demasiados objetivos e indicadores!
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Ya que NGO-IDEAs apunta al empoderamiento y acciones de los destinatarios del proyecto, este
manual pretende fomentar el monitoreo de efectos directos e impactos desde la perspectiva de las
bases. “El monitoreo de la eficacia propia” se concreta de mejor manera si la poblacién a la cual el
proyecto se dirige determina auténomamente las dreas a ser monitoreadas y analizan sus propias
contribuciones a los cambios observados.

Pasos para Fortalecer el Sistema de Monitoreo:
Elemento 4: Areas a ser monitoreadas

1. De conformidad con el propésito y criterios de calidad definidos para su sistema de
monitoreo orientado a efecto directo e impactos, priorice las areas a ser monitoreadas.

2. Comience a partir de los efectos directos esperados como lo estipula su planificacion de
proyecto, pero tome en cuenta las perspectivas de los participantes del proyecto y de-
termine si éstas constituyen un valor agregado de la gerencia del proyecto.

3. A fin de no sobrecargar el sistema de monitoreo de la ONG, pero para fortalecer los sis-
temas auténomos de monitoreo orientados a efectos directos e impactos de los actores
que participan, acuerde mantener con éstas un intercambio de informacién asi como
reflexiones conjuntas.

« MATERIAL PARA MAYOR REFLEXION» / \
Por lo general, los diferentes actores comparten un interés comin en moni- | \
torear efectos relacionados con aspectos del acuerdo de proyecto. P.ej., la ]
consecucion de objetivos de proyecto y la utilidad de productos. Ademds, /
parece sensato monitorear efectos de componentes de proyecto que cuen-

tan con mds probabilidades de tener el efecto mds significativo o aquellos

que son menos conocidos hasta ese momento. Por lo tanto, la seleccién de las dreas a ser monito-
readas dependerd fuertemente del modelo de atribucion priorizado. Sin embargo, con respecto a
otros aspectos, los actores pueden tener diferentes prioridades. EI monitoreo de prioridades e in-
tereses no es solamente diferente entre las organizaciones involucradas, sino también depende de
la fase del proyecto. Se requiere de alguna informacidn, especialmente hacia el final cuando el pro-
yecto se traslada a los destinatarios del proyecto.

Bdsicamente se pueden diferenciar tres dreas esenciales de interés sobre efectos: los intereses es-
tratégicos, los intereses operacionales, y los intereses de empoderamiento. Estas diferentes dreas de
interés se encuentran enlazadas y pueden fortalecerse entre si. En ciertos casos, sin embargo, las
organizaciones pueden optar por enfocarse solamente en una o dos dreas de interés.
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loterecec de

)

3 }\:,k’ 1_ La ilustracion muestra tres

U ! dreas diferentes de interés
en efectos (ver circulos).
Estas estdn enlazadas y
pueden fortalecerse entre
si (las personas en la figura
toman elementos de cada
una de ellas, los retinen y
los examinan mds deteni-
damente). Sin embargo, las
organizaciones pueden
también optar por enfo-
carse solamente en una o
dos de ellas.

Emigpodera-
nuento

Intereses Estratégicos (“De los Objetivos Superiores a las Actividades”)

Toda organizacion de desarrollo se esfuerza por promover o implementar programas y proyectos
coherentes disefiados para satisfacer su mandato y objetivos estratégicos de largo plazo. Por lo
tanto, las organizaciones de desarrollo, asi como las agencias financieras y organizaciones im-
plementadoras del proyecto escogen las dreas a ser monitoreadas conforme a sus objetivos estra-
tégicos o politicos.

Estos objetivos esenciales de largo plazo que deben lograrse a fin de promover el desarrollo global
se encuentran incluidos en lo siguiente:
e FEnel mandato de la organizacion, p.ej.:
o Reduccién de la pobreza
o Justicia para los pobres

e [Enla estrategia sectorial, p.ej.:
o Desarrollo sostenible
o Mitigacién del cambio climdtico

e En los objetivos transversales de largo plazo de la organizacion, p.ej.:
Eliminacién de la discriminacion de género

Realizacion de los derechos del nifio y de la nifia

Proteccién ambiental

Una vida digna para las personas que viven con VIH y SIDA

o O O O

Otras fuentes externas de objetivos estratégicos son las prioridades nacionales de desarrollo o es-
trategias formuladas internacionalmente tales como los Objetivos de Desarrollo del Milenio de la
ONU (ODM).

A fin de establecer un sistema coherente de gestion orientado a los objetivos de largo plazo, los
objetivos del proyecto pueden formularse paso a paso de arriba (desde el nivel global) hacia abajo
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(hacia el nivel local). Esto generalmente se encuentra relacionado con el enfoque del marco I6gico.
Los objetivos estratégicos entonces se ven reflejados de la siguiente manera (términos diferentes
son posibles):

1. En el objetivo superior
2. En el objetivo del proyecto, o propdsito del proyecto

Desde este punto de vista estratégico, la valoracién de efectos directos e impactos tiene que concen-
trarse en los objetivos que fueron acordados en las politicas, programas y proyectos. Ya que la or-
ganizacién de desarrollo desea cumplir con el acuerdo de proyecto e informar sobre el mismo, el
sistema de monitoreo orientado a efectos directos e impactos deberia proporcionar informacion
sobre este tipo de efectos que se encuentran vinculados con los objetivos acordados. En este caso, el
drea principal a ser monitoreada es el logro de los objetivos predeterminados.

Para una organizacién grande, la determinacién de ciertas dreas comunes a todos los proyectos
puede ser importante. Esto puede llevar a que cada uno de sus proyectos realice un monitoreo de
indicadores uniformes. P.ej. en el caso del bienestar de nifio/as: la situacion de la educacion de ni-
fias y nifios. La situacién de la salud de nifios y nifias.

Ejemplo: Areas a ser monitoreadas en un programa de ahorro y crédito
e Lasituacién de empleo
e Niveles de ingreso
e Bienestar de nifios/as
e Desarrollo de autoconfianza de los destinatarios del proyecto

e Equidad de género

Intereses Operativos (“de las Actividades a los Impactos”)

Con este enfoque, cuando la gerencia disefia un sistema de monitoreo necesita adentrarse en mayo-
res detalles que cuando hace uso del enfoque estratégico. Los gerentes responsables del proyecto
generalmente se concentran en los efectos directos e impactos generados por las actividades del
proyecto. Por consiguiente, es necesarios contar también con un modelo que analice qué cambios
son provocados por el proyecto, posibilitando la determinacion de como y hasta qué punto el pro-
yecto ha contribuido a los cambios observados.

Ciertamente, los gerentes de proyecto estdn conscientes de sus obligaciones definidas en el sistema
de objetivos y en el mandato o “visién” de toda la organizacién. Sin embargo, también saben que
cada una de las actividades del proyecto no solamente producen efectos directos e impactos rela-
cionados con los objetivos acordados, es decir, con los objetivos predeterminados, sino también
despliegan una gama diversa de efectos adicionales, p.ej. de efectos multiplicadores.

Ademds, las actividades de proyecto pueden resultar en efectos no intencionales, incluso en efectos
indeseables: por ejemplo, es posible que se desincentive la autoayuda o que las injusticias se empeo-
ren. Por tanto, es necesario que los actores estén conscientes de estas posibilidades y riesgos “no
intencionales” a fin de gerenciar el proyecto de tal forma que permita el desarrollo de los impactos
deseados.
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La cadena de resultados es una forma de expresar la “teoria de cambio” de un proyecto. Cuando
no se encuentra limitada solamente a la perspectiva de la planificacién del marco l6gico, también
se puede desarrollar a partir de experiencias prdcticas.

La combinacidn de las perspectivas de gestion estratégicas con las operacionales: el desarrollo de
objetivos puede ilustrarse “de los objetivos de largo plazo a las actividades”, mientras que el
surgimiento de impactos puede reconstruirse “de las actividades al impacto”. Entonces también
podria preguntar (contrario al marco légico) por efectos no planificados en cada nivel de la cade-
na (ver también Anexo 1).

Las preguntas a plantear cuando se elabora un borrador de la “teoria de cambio” en forma de una
cadena de resultados pueden ser:

1.  ;Qué tipos de productos producimos con nuestras actividades y qué le ofrecemos a los actores?
;Como se extenderdn estos productos a efectos directos e impactos?
4

2

3. ;Qué mecanismos o vinculos funcionan a lo largo de la cadena de resultados?

4. ;Cudles son los riesgos de los supuestos sobre resultados y los vinculos entre ellos?
5

¢En qué medida esos cambios han sido producidos por el proyecto?

Responder a las preguntas propuestas nos ayuda a e
comprender los efectos directos e impactos del pro- ._".";5«:: Tk ;
yecto. Asimismo, la cadena de resultados es un enfo- '
que adecuado para combinar las perspectivas de o

gestion estratégicas con las operacionales: el desa-
rrollo de objetivos puede ilustrarse de “arriba hacia g
abajo”, mientras que el surgimiento de impactos s
puede reconstruirse de “abajo hacia arriba”. ST
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4 N\
Ejemplo de como se usa la cadena de resultados (programa de ahorro y crédito):

Pequeios créditos han sido otorgados por el banco cooperativo:
Producto: e ;Cuanto?

e ;A cuantos miembros del grupo?

Quién aprovechd los créditos y con qué proposito:

e ;Cuantos miembros han utilizado el préstamo con propdsitos

productivos?
Uso de pro- e ;Cuantos miembros han utilizado el préstamo para fines familia-
ductos: res?

e ;Cuantos miembros han utilizado el préstamo para otros propoé-
sitos?

e  ;Quién mas ha hecho uso de los créditos?

El uso de los créditos contribuy6 a algunos cambios:

e En qué medida contribuy6 el préstamo a mejorar los ingresos
Efectos direc- (=prop0sito del proyecto)?
tos: e ;Qué mas cambio en la situacion de los miembros del grupo?

e ;Quién o qué mas ha cambiado por haber utilizado estos présta-
mos?

Estos efectos directos contribuyeron a algunos otros cambios:

Impacto: e ;A qué otros cambios o procesos han contribuido estos efectos
directos?

AN J

Sin embargo, como se indica con anterioridad, la cadena de resultados sélo refleja un pequerio
segmento de la realidad: interacciones, es decir, efectos reciprocos y efectos secundarios no inten-
cionales son caracteristicas comunes en todos los niveles. Para superar estas debilidades (que son
inherentes al enfoque del marco ldgico), se debe revisar la cadena de resultados “de abajo hacia
arriba” o se debe complementar con otras herramientas que respalden el monitoreo desde la pers-
pectiva de los cambios observados analizando las causas de los cambios o las contribuciones a los
mismos.

Intereses de Empoderamiento (“De las Expectativas y Preocupaciones hacia los Impactos”)

A fin de promover el empoderamiento de manera eficaz, no es suficiente limitar el proyecto a obje-
tivos abstractos. Si el proyecto proporciona incentivos para empoderamiento de forma exitosa,
generalmente genera cambios que no son ni predecibles ni controlables. Aparte de las dos dreas de
interés mencionadas con anterioridad, las cuales concuerdan con el disefio 16gico del proyecto, la
perspectiva de empoderamiento incorpora las percepciones de personas que desean utilizar el pro-
ducto del proyecto como la base de su desarrollo autodeterminado, en otras palabras, los destina-
tarios del proyecto. NGO-IDEAs hace hincapié en esta perspectiva de cardcter inductivo, basada
en la experiencia d las personas y, por consiguiente, completamente diferente de la perspectiva
tedrica (deductiva) del marco I6gico o de la cadena de resultados.

Ya que la satisfaccion de sus necesidades es el principal propdsito de los proyectos de desarrollo,
idealmente deberia de existir un mayor grado de consenso entre las expectativas y preocupaciones
de los destinatarios del proyecto y los objetivos del proyecto. Sin embargo, en la prdctica, las expec-
tativas de los participantes del proyecto incluyen considerablemente mds objetivos que los estable-
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cidos en el acuerdo de proyecto. Los participantes del proyecto mds bien representan intereses per-
sonales cuando Illevan a cabo el monitoreo. Su interés en participar en el proyecto depende mucho
de lograr estos objetivos.

Se pueden distinguir tres tipos de expectativas de los participantes del proyecto:

e (Objetivos personales que afectan la situacién individual: p.ej. desarrollo personal, educacion,
capacitacion profesional, estado de salud, participacion social.

o Objetivos que afectan los hogares y las familias: ingresos, seguridad alimentaria, educacién de
los nifios/as, ausencia de violencia doméstica.

e Objetivos que afectan el funcionamiento del grupo (o la comunidad) en su totalidad (si aplica-
ra): desarrollo comunitario, combate de violencia, derechos humanos, servicios médicos.

El enfoque de la caja de herramientas de NGO-IDEAs es identificar tales objetivos y motivar a la
comunidad o a los individuos para monitorear sus propios objetivos.

Ademds de los objetivos que puedan tener los individuos o grupos, los participantes del proyecto
generalmente estdn interesados en evitar o minimizar riesgos. Por lo tanto, sus preocupaciones o
temores se vuelven relevantes también para el monitoreo de impacto. Las experiencias con “Moni-
toreo Participativo de Impacto” han revelado que, mientras las expectativas expresadas general-
mente se enfocan en objetivos técnicos y econémicos, los temores de los participantes del proyecto
dejan al descubierto otros objetivos que se refieren a destrezas individuales o grupales. P.ej:

o Estaremos como grupo en la capacidad de administrar nuestros medios financieros de forma

adecuada?
e ;Estaremos en capacidad de resolver conflictos en nuestros grupos de forma independiente?
o ;Aceptardn los varones las actividades independientes de las mujeres?

Los objetivos que se pueden derivar a partir de los temores indicardn qué condiciones de desarrollo
son necesarias a fin de promover autoayuda y crear empoderamiento de forma exitosa. Con fre-
cuencia se descuidan estos objetivos en el disefio de proyecto.

Para facilitar el monitoreo de expectativas y temores de los participantes del proyecto, en el mo-
mento de iniciar un nuevo proyecto se puede conducir un diagndstico:
e Lavision del grupo con relacién a la situacién en la cual ellos desean que sus miembros se
encuentren en aproximadamente tres a cinco anos.
e Expectativasy temores de los miembros del grupo.

Si las expectativas y temores no se diagnostican con anticipacién, también es posible preguntar por
cambios relacionados con actividades grupales cuando se realice el monitoreo o la evaluacién del
proyecto
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s A
Ejemplo (programa de ahorro y crédito):

“2Qué queremos lograr en un periodo de tres aiios?”

Con relacion a los miembros individuales:
e (Cada miembro puede escribir su nombre
e (Cada miembro puede acceder a servicios médicos
e (Cada miembro se opone a la violencia doméstica
e (Cada miembro tiene conocimiento de métodos para resolucion de conflictos sin violen-
cia

Con relacién a los hogares (o las familias) de los miembros:
e (Cada familia puede mantener limpia su propiedad
e (Cada familia cuenta con una letrina
e (Cada familia estd inmunizando a todos los nifios/as
e C(Cada familia estd enviando a todos los nifios (varones y mujeres) a la escuela hasta la
edad de ...
o (Cada familia estad desarrollando una actividad econémica no relacionada con agricultura

Con relacion a la totalidad del grupo:
o El grupo estd en capacidad de administrar un fondo de ahorro y crédito
o El grupo estd promoviendo la idea de apoyo mutuo dentro de los miembros de la comu-
nidad
o El grupo es capaz de elaborar propuestas para el desarrollo de la comunidad / barrio
o El grupo esta contribuyendo a la resolucién de conflictos.

A J

Desde la perspectiva de las personas que experimentan los impactos del proyecto, generalmente es
mds fdcil describir los impactos basados en los cambios observables. Por consiguiente, se visibilizan
las mulltiples interrelaciones. Mientras se implementa el proyecto, los participantes del proyecto, ast
como los intermediarios y la gerencia del proyecto pueden agregar una perspectiva sistémica ana-
lizando causas y consecuencias de cambios observados. A diferencia de la cadena de resultados
lineal, el “Modelo Estrella” permite una ilustraciéon mucho mds sofisticada de las causas y conse-
cuencias de cada cambio en la situacién de la poblacién a la cual el proyecto se dirige. Comenzando
a partir del cambio observado, es de utilidad el andlisis detallado de qué ha contribuido a este
cambio y cudles son las consecuencias.

La siguiente serie de preguntas puede ayudar a identificar relaciones causa-efecto, comenzando a
partir de los cambios observados:

1. ;Qué cambios se observaron?

2. ¢;Como y en qué medida contribuyeron los participantes del proyecto a estos cambios?

3. ¢;Cémoy en qué medida el proyecto contribuyé a estos cambios?

4. ;Cémoy en qué medida otros actores o influencias contribuyeron a estos cambios?

Los modelos de atribucién presentados en el capitulo 2 no son mutuamente excluyentes. Pueden
utilizarse en diferentes contextos o pueden combinarse.
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Cudles son las consecuencias si se opta solamente por...

cacion estra-

.. “perspectiva de

planifi

tégica”?

Ud. puede lograr:

e un sistema de monitoreo enfocado en
los logros estratégicos del proyecto

® un sistema de monitoreo que corres-
ponde completamente a las necesida-
des de informes del proyecto

Ud. posiblemente no logre:

e un sistema de monitoreo que corresponde a las
necesidades de los participantes del proyecto,
por lo tanto, no contribuye a apropiaciény em-
poderamiento

e un sistema de monitoreo que toma en cuenta
impactos no intencionales ...

.. “perspectiva operati-
va”?

Ud. puede lograr:

e una herramienta de monitoreo titil con
la cual profundizard el grado de con-
ciencia del personal del proyecto sobre
la I6gica del mismo

e una herramienta que posibilita el esta-
blecimiento de indicadores y de una li-
nea base

Ud. posiblemente no logre:

e un sistema de monitoreo que proporciona una
perspectiva sistémica de los efectos directos e
impactos del proyecto

e una herramienta que refleja interacciones, es
decir efectos reciprocos y efectos secundarios
no intencionales

.. “perspectiva de empoderamiento”?

Ud. puede lograr:

® un sistema de monitoreo que corres-
ponde completamente a las necesida-
des de los participantes del proyecto

e conciencia sobre la motivacién de los
participantes del proyecto para imple-
mentar el proyecto

e Jos participantes del proyecto pueden
sensibilizarse por la eficacia de sus
propias actividades

e un enfoque prdctico para identificar

indicadores simples

Ud. posiblemente no logre:

e un sistema de monitoreo que corresponde ple-
namente a las necesidades de informes del pro-
yecto

e un sistema de monitoreo estandarizado para
todo el proyecto u organizacion

42
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5 Indicadoresy Preguntas Exploratorias

Este elemento sirve para determinar:
e cOmo se pueden medir y describir los cambios.
e cOmo se pueden formular los indicadores, especificamente para medicién cuantitativa.
e como pueden identificarse los indicadores cualitativos con “preguntas exploratorias”.
e como se pueden formular los indicadores para diagnosticar efectos directos e impactos.
e cOmo se pueden diferenciar los indicadores en funcion social y de género.

Cuando las areas a ser monitoreadas han sido definidas, se deben encontrar indicadores
para cada una de ellas. Los indicadores deben satisfacer algunos criterios de calidad para
los informes y para poder analizarlos continuamente. Se sugiere que se defina por lo menos
un indicador cuantitativo y una pregunta exploratoria por cada area a ser monitoreada.

PROSOSITO

INFORAMES Y ATRIDUCION Y
DIALOGO TERMINOLOGIA

GESTION DE LA
INFORMACION

ACTORES
PARTICPANTES

AREAS A SER
MONITOREADAS
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5.1

;Qué es un indicador?

Formulando Indicadores Cuantitativos y Cualitativos

4 N

Un indicador es un signo verificable para describir o me- éQ“’e”IC’a visto el viento:
. . - e g it niyo.

dir un fenédmeno que no es de facil verificacion. Y

Pero cuando los arboles se

Es una referencia que proporciona informacion sobre algo B
inclinan es que pasa el

que no es directamente observable, comprobable o medi-

viento.”
ble.
. . . (Quién ha Visto el Viento, Chris-
Puede reflejar cambios relacionados con un proyecto. tina Rossetti, 1830-1894)

¢;Como se puede formular un indicador?

Comience a formular un indicador hacienda la siguiente pregunta: “;Cudles son los signos que
fdcilmente observamos cuando tomamos conciencia del problema?”

Un indicador generalmente contiene cinco elementos importantes. Podemos determinar los cin-
co elementos respondiendo a las siguientes preguntas:

1.

2
3
4,
5

:Qué fenémeno deseamos diagnosticar/medir?

;Sobre quiénes/sobre qué grupo de personas queremos recopilar informacién?
(Para qué region/doénde queremos recopilar informacion?

(En qué momento/cuando mediremos/recopilaremos la informacién?

¢.Como es la situacion en el momento especifico? ;Cudl es el valor de nuestra medicién?

Los primeros tres elementos no se deberan cambiar cuando se repite el diagnéstico de informa-
cion. Los ultimos dos cambiaran con cada medida o descripcién nueva.

44
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4 N
Ejemplo de un programa de ahorro y crédito:

Elementos fijos del indicador:

El porcentaje de mujeres que tienen propiedad registrada

;qué pardmetro?
cquep a sunombre...;

(para qué sujetos / grupo de ... todas las mujeres que han participado en el programa de
personas? ahorro y crédito ...
ien qué region? ... en la provincial de M. ...

Cambiando elementos del indicador:

..cen qué momento? .. cquévalor?

Diciembre 2011 5 % (antes del inicio del proyecto)

Diciembre 2012 7%

Diciembre 2014 20 % (al final de la fase del proyecto = objetivo de la fase)

En una oracién completa, los indicadores se leen como sigue:

“De todas la mujeres que han participado en el programa de ahorro y crédito en la provincia de
M, el porcentaje de mujeres que tienen propiedad registrada a su nombre aumenta de 5 % en

2011 a20%en 2014.”
\ J

Esto significa que es recomendable incluir el valor y momento “iniciales” y el valor y momento
“metas” en la formulacién del indicador. Sin embargo, no es necesario formular valores y mo-
mentos “intermedios” para diagndsticos intermedios como en este ejemplo.

/Qué podria indicar la razon de por qué este hombre estd acostado en su cama al medio dia?

Cada indicador tiene un valor especifico en cada momento. No es necesario considerarlos sola-
mente al final del proyecto sino se puede hacer referencia a éstos en cualquier punto del eje del
tiempo.

Indicadores cuantitativos y cualitativos

Medicion de indicadores cuantitativos | Medicion de indicadores cualitativos

Objetos concretos o tangibles Criterios o percepciones
e Numero de ... e (Calidad de ...
e Frecuenciade ... e Nivelde ...

Satisfaccién con...

e Relaciéon (%) de ...

Existen por lo menos cuatro formas de medicién o descripciéon de los valores de indicadores.
Incluso es posible seleccionar diferentes formas de medicién o descripciéon para un mismo indi-
cador.
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Las herramientas de NGO-IDEAs prevén las cuatro formas de creacion de indicadores.

1. Se recomienda la medicidn “métrica” o conteo donde se pueden medir objetos con-

cretos o contar a personas. P.ej.:

nombre de membres qui profitent des activités
changements au niveau de la production (kg) ou des rendements (kg/ha)
montant des investissements annuels (unité monétaire)

-
Ejem

plo: Determinando la calidad de la capacitacion:

Conteo: nimero de participantes

J

La clasificacion se lleva a cabo donde la medicién o el puntaje / la calificacién no

tienen sentido o donde son problematicos. P.ej.:

Tipos de casas o techos (p.ej. en clasificacidon del bienestar)

Grupos sociales (p.ej. por nivel de pobreza o por castas)

Desempefio para alcanzar los objetivos individuales o grupales de largo plazo
con SI o NO (p,ej. en SAGE)

g

Clasificacion: ;aprobd el exa-
men? Si o No

Se recomienda el puntaje donde no ocurre un cambio material. P.ej.:

Nivel de logro de objetivos individuales o grupales de largo plazo (p.ej en SAGE
o PAG)

Calidad de vida (p.ej. en la linea de vida y andlisis de tendencias)

Intensidad de influencia del producto de un proyecto sobre los cambios obser-
vados (p.ej. en la matriz de influencia)

...y en muchas herramientas de DRP (Diagndstico Rapido Participativo)

L
® {g o -~ € Puntaje: grado de satisfac-
) iNg é:, "v“ Q T cién: nada satisfecho, algo
1 ITY / 1 .
i - Q.L_L ‘ dr {'ilj- satisfecho, completamente
SALS X AR % satisfecho
J
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e Descripcion de cambio imprevisto
e Respuestas a preguntas exploratorias
e Historias y experiencias que muestran el contexto

5 Descripcion Cualitativa:
l(’ﬁa‘% 'gj r § una historia corta de co-
mﬂ ‘ ()' mo los participantes se
\ ,
L | ft. : apoyan entre si para
'.¢ I —“ i@u /=Kl aprender.

4. Se recomienda la descripcién cualitativa donde los indicadores cuantitativos no tienen
mucho sentido o no pueden preverse. P.ej.:

Caracteristicas de calidad de los indicadores

Existen dos formulas para verificar la calidad de un indicador:

1. S-M-A-R-T/“INTELIGENTES”

Especificos |Elindicador describe un atributo importante del fendmeno observado, el
cual varia en la misma medida que el fenémeno (“validez”).

Medibles La recopilacién de datos siempre conduce a los mismos resultados, inde-
pendientemente de quién realice la observacién (“confiabilidad”)

Alcanzables | Larecopilacién de datos es realizable y los entrevistados no se sienten
afectados en su privacidad, sus creencias religiosas, etc.

Realistas La recopilacién de datos puede manejarse. Los costos de la recopilacion de
datos se mantienen dentro del presupuesto.

a Tiempo Elindicador claramente relaciona el resultado de la medicién con un mo-
mento preciso en el tiempo. Reacciona de forma flexible a cambios del fe-
némeno observado.

(Diferentes autores han arribado a diferentes explicaciones de las cinco letras. Aunque la formula
SMART / INTELIGENTE se introdujo para evaluacion de objetivos, se ha modificado para determi-
nar la calidad de indicadores. NdT: En espafiol las propiedades “SMART” de indicadores se conocen
como “INTELIGENTES”, nombre que se deriva de la traduccién literal de la palabra inglesa

“smart”).
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2. S-P-1-C-E-D/“SAZONADOS”

Subjectivos Los entrevistados tienen una postura especifica sobre experiencias individua-
les que les permiten formarse opiniones y percepciones Unicas y que son muy
valiosas para la recopilacion de datos.

Participativos | Los indicadores deberian desarrollarse conjuntamente con los actores con la

mayor capacidad para evaluarlos. Por tanto, los destinatarios del proyecto
deben incluirse, pero también el personal del proyecto asi como otros actores.

Interpretados y
comunicables

Los indicadores definidos localmente son importantes, pero no siempre le in-
dican mucho a otros actores. Por consiguiente, se deben interpretar y comuni-
car.

Verificados y
comparados de
forma Cruzada

La validez de la evaluacion tiene que verificarse comparando diferentes indi-
cadores y desarrollos e incluyendo a diferentes entrevistados, métodos e inves-
tigadores (triangulacién).

Empoderantes

El proceso de definir y evaluar indicadores deberia ser empoderante y deberia
permitirle a los grupos e individuos que reflexionen sobre la situaciéon cam-
biante de forma critica. Por consiguiente, no es suficiente evaluar solamente
indicadores para el nivel de actividades y productos.

Diversos y de-
sagregados

La seleccién de diferentes indicadores para una diversidad de grupos deberia
de considerarse cuidadosamente, especialmente cuando se trata de distinguir
la situacién de varones y mujeres. La informacion puede evaluarse de tal forma
que documente las diferencias a lo largo de un periodo considerable de tiempo.

Fuente : Linda Mayoux // NdT: En espariol las propiedades “SPICED” de indicadores se conocen como “SAZONADOS”, nombre que
se deriva de la traduccién literal de la palabra inglesa “spiced”).

Los criterios INTELIGENTES son los criterios de calidad clasicos para objetivos y también pue-
den aplicarse a indicadores. Los criterios SAZONADOS aparentan estar muy adaptados a los en-
foques participativos de las ONG. En la practica, tiene sentido utilizarlos como criterios adiciona-
les de calidad y no como una alternativa a los INTELIGENTES.

Como aplicar estos criterios de calidad en la practica:

e Trate de identificar varios indicadores posibles para cada area a ser monitoreada. Esto
puede hacerse investigando la situacién con la poblacién a la cual el proyecto se dirige
o por medio de una lluvia de ideas o por medio de sociodramas (juegos de roles) en un
taller. No se olvide de incluir indicadores para efectos directos e impactos y no sola-
mente para actividades y productos.

o Establezca una lista de indicadores propuestos y evaltie cada uno de ellos con respecto
a cada aspecto de calidad. P.ej. la valoracién puede ser entre 3 = muy adecuado y 0 =
nada adecuado.

o Al final, sume la cantidad de puntos de cada indicador. El indicador con el mayor pun-
taje deberia ser el mas adecuado.

e En este ejercicio generalmente no existe el indicador “perfecto” que reciba el puntaje
mas elevado para todos los criterios de calidad. Diferentes indicadores se pueden
complementar entre si.
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Asegurando que el indicador corresponde a un mismo nivel de la cadena de resultados

Los criterios de calidad mencionados anteriormente se pueden referir a cualquier indicador. Sin
embargo, cuando examinamos los indicadores para el monitoreo de efectos directos e impactos,
debemos investigar un criterio adicional. Ocurre que los indicadores para medir efectos directos
e impactos se ubican en el nivel 16gico de productos y, por lo tanto, pueden no dar informacién
sobre el nivel esperado de la cadena de resultados. Esto significa que otro criterio debe verificar:
“qué nivel mide el indicador: ;impacto o efecto directo? ;Uso o producto? o ;Producto o
actividad?”

4 N\
Ejemplo de programa de ahorro y crédito:

Impacto esperado: las mujeres cuentan con mayores ingresos.

Posible indicador Nivel l6gico Cualidad

¢ Losingresos de las mujeres que han
participado en capacitaciones sobre
“planificacion de negocios”.

e El porcentaje de mujeres que han Impacto / efecto Ideal
participado en capacitaciones sobre | directo
“planificaciéon de negocios” y que
han confirmado un aumento en sus
ingresos.

El porcentaje de mujeres (que han parti-
cipado en capacitaciones sobre “planifi-

. L L Uso de producto Posible como un equivalente
cacion de negocios”) que han iniciado
nuevas actividades econémicas.
e Elndmero de personas capaci-
tadas en “planificacién de nego-
cios”. o Falso
i o Producto / actividad L
e Numero de capacitaciones rea- (= no mide impacto)
lizadas sobre el tema de “plani-
ficaciéon de negocios”.
AN J

www.ngo-ideas.net; « Manual » version 2.2, septiembre 2011 49



Manual: Monitoreo de la Eficacia Propia NCT‘O'IDM-S‘

5.2 Uso de Preguntas Exploratorias

En el caso de monitoreo de efecto directo e impacto es necesario:
o definir uno o mas indicador/es verificables de forma objetiva para cada area a ser moni-
toreada,
e y/obuscar formas alternativas para indicar, medir o describir cambios (dondequiera que
la definicién de indicadores no tiene sentido).

Las preguntas exploratorias son preguntas abiertas que se refieren a cambios en un area a ser
monitoreada. Sobre todo son ttiles cuando es dificil el establecimiento de un indicador con ante-
lacién. Es mas dificil la evaluacion de efectos directos e impactos comparada con la de activida-
des y productos. Asimismo, la recopilacién de informacién por medio de preguntas exploratorias
implica un esfuerzo mucho mayor que por medio de indicadores cuantificables. Sin embargo, las
preguntas exploratorias son especialmente ttiles para el monitoreo de efectos directos e impac-
tos, ya que éstos son mas dificiles de prever y medir. Mientras que un indicador se refiere a un
aspecto muy especifico del cambio (p.ej. una planta especifica), una pregunta exploratoria abre
la perspectiva y estimula a las personas para que examinen todos los cambios que han ocurrido
en el contexto (p.ej. el paisaje completo). Las preguntas exploratorias pueden ayudar también a
concentrarse en los cambios importantes. P.ej. al preguntar “;cudles fueron los cambios mas
significativos que Ud. ha observado?”.

En contraste con indicadores que formulan una anticipacion definida y solamente permiten la
observacion de cambios esperados, las preguntas exploratorias hacen posible la percepcion de
cambios no esperados y cambios que no han sido priorizados en una etapa anterior. General-
mente las respuestas se refieren a cambios significativos. En un proceso continuo de orientacién
de sistemas de monitoreo hacia efectos directos e impactos, las preguntas exploratorias pueden
y deberian utilizarse como una herramienta complementaria a los indicadores. Las respuestas
pueden utilizarse para identificar nuevos indicadores para tentativas adicionales de monitoreo.
La cadena de resultados se mantiene incompleta si no se incluye la investigaciéon de cambios
inesperados por medio de preguntas exploratorias.

En esta ilustracion,
el varon del lado
izquierdo monito-
rea la situacion de
una tienda utili-
zando indicadores
cuantitativos mien-
tras que la mujer
puede captar mds
aspectos plantean-
do preguntas ex-
ploratorias.
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El uso de preguntas exploratorias se explicd brevemente en la introduccién a este capitulo. Los
siguientes elementos son tutiles para la formulacion de preguntas claves valiosas:

Utilice palabras simples y evite el uso de jerga, terminologia sofisticada, etc.

Use frases cortas.

Use lenguaje neutral y evite emitir juicios.

Use preguntas abiertas en lugar de preguntas manipuladoras que sugieren ciertas respuestas.
Refiérase a un asunto por pregunta solamente y no vincule preguntas sobre dos aspectos con
Trate de referirse directamente a la condicién de vida y ambiente especificos del entrevistado.
No abrume al entrevistado ni su conocimiento

Aparte de las preguntas exploratorias, el uso de fotos o testimonios: éstos también pueden
proporcionar informacién adicional importante que los indicadores no captan.

Ve

Ejemplo: ;Como determinar el aumento de la autoconfianza?
(combinando un indicador cuantitativo con una pregunta exploratoria)

La observacion de, p.ej. “se aumenta la autoconfianza de los miembros del grupo” seria muy
dificil de determinar y medir con un solo indicador. De forma alternativa seria posible plan-
tearle a los miembros una pregunta exploratoria: “;Cree Ud. que su autoconfianza ha cam-
biado desde que forma parte de este grupo?” - Recopile (jy cuente!) las respuestas positivas
(SI) y negativas (NO).

Si hay muchas respuestas positivas (SI), contintie con la siguiente pregunta; ;”Podria Ud.
darme algunos ejemplos de como ha cambiado?”

Existen varias respuestas posibles:

e Si: podemos salir de nuestros hogares para asistir a las reuniones de grupo sin tener
que pedir permiso.

e Hablamos con los maestros de nuestros hijos/as.

e Podemos ir ala ciudad por nuestra propia cuenta.

e Podemos decir lo que pensamos en publico.

e Nos reunimos con las autoridades para hablarles sobre las necesidades de nuestras co-
munidades.
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5.3 Género y Diferenciacion Social

Con frecuencia es necesario diferenciar las “partes fijas” de la informacién que proporcionan los
indicadores (el parametro, el grupo de personas a que se refiere [p.ej. la poblacién a la cual el
proyecto se dirige] y/o ubicacién/regién), particularmente cuando se desea ganar una perspec-
tiva diferenciada sobre los efectos directos e impactos de un proyecto. Especialmente es muy
interesante diferenciar a los “sujetos de cambio”, es decir, diferenciar a los destinatarios del pro-
yecto o compararlos con otros grupos sociales. P.ej., las personas para las cuales se espera un
cambio pueden agruparse segun:

e Género

e Criterios de riqueza / pobreza

e Otras caracteristicas sociales (cultura, etnia, por funcién, profesion, edad...)
e Grado de participacién en las actividades de proyecto.

Esta diferenciacion es necesaria solamente si puede generar informaciéon mas ttil para la gestién
de los proyectos que una informacién que no esta diferenciada.

Diferenciacion de género

Todos los indicadores que describen cambios en individuos deben diferenciar a el grupo de
personas por género.

Ejemplo de un programa de ahorro y crédito:
Unidad de medida / parametro Horas de trabajo por dia
Sujetos / grupo de personas a. mujeres
b. varones
Ubicacién / regién En el area de proyecto del proyecto N.
Momento/Duracién Valor Mujeres (a) Valor Varones (b)
12 -2011: 12 horas 7 horas
12 -2014: 10 horas 9 horas

Por tanto, es posible observar en qué medida las actividades de un proyecto ejercen diferentes
efectos en las mujeres y los varones y si ellos contribuyen a la equidad de género o no, como
corresponde. Si fuera necesario, la gerencia de proyecto puede reaccionar a los resultados y
ajustar las actividades como corresponde. Para muchos participantes de un proyecto, un sistema
de monitoreo de diferenciacion de género puede también contribuir a la sensibilizacién relacio-
nado con la justicia de género.
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Diferenciacion social (clasificacién de riqueza/ pobreza)

Monitoreo de la Eficacia Propia

Otro aspecto muy importante a ser diferenciado es la clasificacion de los actores principales por

su estatus de riqueza y pobreza. Cuando se aplica la “Clasificaciéon Participativa del Bienestar”
(PWRY)¢, se divide a los actores principales en por lo menos tres categorias de ingresos, de las
cuales por lo menos dos de ellas se encuentran por debajo de la linea de la pobreza (p.ej. “pobre”
y “muy pobre”). Por tanto, cada indicador se divide en por lo menos cuatro valores para poder
describir la situacién para cada categoria de riqueza / pobreza.

-
Ejemplo de un programa de ahorro y crédito:
Hogares Hogares
Promedio | Hogares & . 5 .
) relativa- relativa-
Indicadores de 4 gru- muy po- .
mente mente ri-
pos bres
pobres cos’
Numero de hogares miembros = 48 35 11 2
Porcentaje de miembros (mujeres) de 4 grupos
(enero 2007)
Conocimiento y capacidades
Puede leer y escribir. 41 % 34 % 45 % 100 %
Es capaz de participfir en activida- 249 26 % 18 % 0%
des generadoras de ingresos.
Comprende las anotaciones en su
i 61 % 60 % 45 % 100 %
libreta de ahorros.
Es capaz de contribuir de forma
independiente a las decisiones del 14 % 11% 27 % 0%
hogar y del grupo.
Es capaz de contribuir activamente
a la resolucidn de conflictos en el 28% 23% 27 % 100 %
hogar y dentro del grupo.
Se sitlante lo suficientemente segura 10 % 6% 27 % 0%
y estimada.
-

6 PWR por sus siglas en ingles (NdT). Este es un método del DRP para clasificar familias / hogares por su estatus de
riqueza pobreza.
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Pasos para Fortalecer el Sistema de Monitoreo:

Elemento 5: Indicadores

1. Identifique por lo menos un indicador para cada area a ser monitoreada (como se
define en el elemento 4) - trate de encontrar indicadores para el nivel de efecto
directo y/o impacto.

2. Identifique por lo menos una pregunta exploratoria para cada drea a ser monito-
reada (como se define en el elemento 4) a fin de obtener informacidn cualitativa
adicional.

3. Examine en qué medida los indicadores importantes que se refieren a individuos
pueden diferenciarse segtin el género.

4. Examine en qué medida los indicadores importantes que se refieren a individuos
u hogares pueden diferenciarse segin grupos sociales.

« MATERIAL PARA MAYOR REFLEXION » / \
\
Un indicador contiene cinco elementos importantes (vinculados a las pre- ( 1 x
guntas mencionadas anteriormente). Tres de los elementos no deberdn '
cambiarse cuando se repita la recopilacién de datos: /

1. El pardmetro o fenémeno que estd siendo monitoreado conti-
nuamente (;Qué?).

2. El grupo de personas (en general, los destinatarios) en quienes se observa el pardmetro
(¢En quiénes?)

3. La ubicacién o regién donde los cambios ocurren (;Dénde?)

Dos elementos del indicador cambiardn con cada medicion o descripcion:

1. Eltiempo/momento de la observacion (;Cudndo?)
2. Elvalor/descripcién de la situacién en ese momento especifico (el resultado de la medi-
cién) - (;Cudnto?/ ;Cémo?)

Cudndo y Como se Identifican los Buenos Indicadores:

Es dificil comenzar a identificar indicadores durante el ejercicio de planificacién - los indicadores
que describen el objetivo a ser alcanzado con el proyecto puede ser muy complicados y dificiles de
medir o describir. Un indicador de tal tipo puede resultar muy tedrico.

Es mucho mds fdcil empezar a partir de la prdctica y preguntar lo siguiente durante el andlisis
situacional previo: “;Cudles son los signos que fdcilmente observamos cuando nos damos cuenta del
problema?” Como vimos anteriormente: el indicador para el problema es el mismo indicador que se
usa para el objetivo - ;pero los valores de medicion son diferentes!

Cudndo y Como se Identifica la Linea Base:

Es obvio que un proyecto no puede disefiarse a menos que hayamos analizado la situacion e identi-
ficado algunos problemas a resolver, en combinacién con el potencial existente. Este andlisis nos
proporciona informacioén e ideas para las medidas a tomar. Después se puede formalizar en un plan
de proyecto e incluso en una propuesta de proyecto.
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Este andlisis inicial sienta la base para el monitoreo de efectos directos e impactos. Por consiguien-
te, la investigacion cuidadosa de la situacion es crucial asi como la medicion o la descripcién mds
precisas posibles de todos los signos que muestran valores con necesidad de cambio. En el curso de
la implementacion del proyecto, podemos controlar entonces en qué medida cambia la situacién de
los actores o del ambiente.

Algunas veces, es dificil determinar la linea base de un proyecto antes de su financiamiento ya que
esto puede significar mucho trabajo; puede basarse en un conocimiento general o en una muestra
pequena. La selecciodn final de los beneficiarios puede no haber sido completada todavia y la medi-
cién puede requerir experiencia adicional que no se encontraba disponible con anterioridad. Por
tanto, muchos donantes apoyan un estudio mds detallado de linea base después de que el proyecto
ha iniciado. Esto puede permitir la definicion de mejores condiciones para la recopilacion de datos,
una mejor documentacion y andlisis. Aun asi, en la etapa temprana de implementacién del proyec-
to, el establecimiento de una linea base es de mucha utilidad.

Como lo mostrard el proximo capitulo (6.), tiene sentido involucrar a los participantes del proyecto
en la recopilacién y andlisis de datos lo mds pronto posible, tal como se procede con el enfoque del
Diagnéstico Rdpido Participativo (DRP). Ademds, el personal de campo de la ONG puede integrar
un andlisis situacional continuo con los beneficiarios, en combinacién con una reflexién regular
sobre cémo se estd desarrollando la situacion. Por tanto, en la prdctica se puede combinar el esta-
blecimiento de una linea base con una exploracién permanente de datos mds detallados.

Calidad de un indicador
Dos requisitos bdsicos se deben tener en mente:

e La relacién entre el indicador y el fendmeno debe seguir una explicacién légica. Algunas veces,
el vinculo Iégico entre el indicador y el fenémeno que representa no es tan obvio y, por lo tanto,
puede no ser fdcilmente entendible. Dependiendo del diferente conocimiento del contexto y de la
diferente formacion cultural, las personas pueden percibir los diferentes vinculos entre un indi-
cador y el fenémeno que representa. Algunas veces los indicadores son especificos para el lugar
y muy dificiles de generalizar. Por consiguiente, preguntar por el vinculo I8gico entre indicador
y fendmeno es de utilidad.

e Un indicador puede proporcionar mds que la simple descripcién de una situacién si estd rela-
cionado con datos de referencia para comparacion. La relevancia de un indicador puede deter-
minarse de mejor forma si tenemos la nocién de cémo ha sido medido en un contexto diferente.

Métodos Cuantitativos y Cualitativos

Métodos participativos de monitoreo generan tanto datos cualitativos como cuantitativos. Los
términos “cualitativo” y “cuantitativo” se refieren al tipo de datos generados a lo largo del proceso
de monitoreo. Los datos cuantitativos se refieren mds bien a objetos tangibles mientras que los
datos cualitativos estdn mds relacionados con juicios y descripciones. Los métodos cualitativos in-
cluyen la observacién de los participantes, entrevistas y herramientas participativas que con fre-
cuencia estdn basadas en trabajo grupal. Se puede utilizar la investigacion cualitativa para anali-
zar datos cuantitativos y cualitativos. Por medio del uso de preguntas exploratorias abiertas, los
métodos cualitativos permiten andlisis complejos de relaciones causa-efecto, basadas en percep-
ciones subjetivas, muchas veces no cuantificables. Los andlisis subjetivos aparentan ser mds vagos
y, por lo mismo, menos convincentes que los “verificables de forma objetiva”, aunque puedan pro-
porcionar los mejores resultados con respecto a la intencién. Un buen termdémetro mide la tempe-
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ratura exacta, pero la percepcion subjetiva podria ser mds adecuada para decidir sobre si hay mu-
cho frio o calor para cierta tarea.

Los enfoques cuantitativos y cualitativos se pueden complementar bien entre si ya que los indicado-
res cuantificados (es decir que se expresan en niimeros) presentan ventajas en aquéllas dreas en
donde las presentaciones descriptivas (expresadas con palabras) muestran debilidades y viceversa.

Indicadores cuantificados Presentaciones descriptivas

Ventajas Ventajas

e Los cambios pueden expresarse con mds e Los cambios pueden representarse de ma-
precision. nera ilustrativa y detallada.

e Permiten una agregacién y comparacion | e  Permite la captura de cambios impredeci-

con objetivos estratégicos. bles y la formulacién de nuevos indicadores
e Adecuados especialmente para determi- para fases posteriores del proyecto.
nar la magnitud del cambio. e Los participantes del proyecto pueden estar

mds familiarizados con éstas.

e Contribuye a actividades de relaciones pu-
blicas.

e Garantiza la profundidad del enfoque.

e Adecuadas para determinar por qué y cdmo
el prayecto o programa ha ocasionado cier-

tos cambios.
Desventajas Desventajas
e Losindicadores se deben definir con an- e (on frecuencia son imprecisos (con excep-
telacion -> éstos no siempre capturan las cién de las fotos).

caracteristicas esenciales de los cambios. | o  Son mds dificiles de agregar que los indica-

e (Con frecuencia no se explican los cam- dores cuantificables.

bios impredecibles. e Pueden crear imagen parcial / subjetiva.

o Tener que tratar con “indicadores” pue-
de provocar incertidumbre entre varias
copartes.

Es necesario adaptar y agregar indicadores durante el proceso de monitoreo para asi evitar una
perspectiva limitada solamente a los indicadores previstos. Para evitar el descuido de los efectos no
intencionales o negativos, el planteamiento de preguntas exploratorias puede ampliar el panora-
ma.

Para evitar interpretaciones erroneas de los resultados analizados con indicadores cuantitativos se
recomienda la triangulacién (ver capitulo 6.2.3), no solamente con indicadores cuantitativos sino
también con diferentes perspectivas. De este modo, los resultados del monitoreo pueden verificarse
y completarse.
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6 Gestion de Informacion y Analisis de Datos

Este elemento sirve para determinar:
e como recopilar datos y quién los recopila. ;Con qué frecuencia?
e como verificar la calidad.
e como documentar la informacidn del monitoreo.
e como analizar La informacién del monitoreo.

Es necesario determinar como se recopila, documenta y analiza la informacién. Con
frecuencia, la recopilacién de datos es andloga para la mayoria de indicadores. Es
importante controlar la calidad de los datos.

PROSOSITO

ATRIBUCION Y
TESMINOLOGIA

INFORMUS Y
DIALOGO

ACTORES
PARTICIPANTES

AREAS A SER
MONITOREADAS

INDICADORES

Después de haber definido indicadores y preguntas exploratorias, los actores disefian un sistema
entero de recopilacidon, documentacidn, analisis y retroalimentacion de datos. Esto, a su vez, de-
terminara la forma del sistema de informes como se describe en el capitulo 7. El propésito de la
gestion de informacién es canalizar toda la informacién necesaria a fin de elaborar una estima-
cion informada de los efectos, de tal forma que la informacién se encuentra rapidamente accesi-
ble.
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6.1 Recopilacion de Datos

NGO-IDEAS

Quien desee determinar los efectos de un proyecto necesita informacion confiable sobre ciertos
aspectos y criterios. A menudo estas partes de la informacién no se encuentran disponibles di-
rectamente, sino se deben recopilar a partir de diferentes fuentes y posteriormente se debe se-
leccionar seguin las necesidades del monitoreo. La informacién sobre los efectos de los proyectos
con frecuencia se encuentra dispersa entre varias fuentes y por consiguiente no se puede tener
acceso a ella inmediatamente. Asimismo, existe mucho conocimiento “latente” que no se trans-
mite de forma suficiente y necesita ser detectado. La forma de recopilar informacién depende de

los medios de los actores responsables.

La recopilacion de datos es un esfuerzo tre-
mendo. Requiere de habilidad para observar y
escuchar y puede tomar una gran cantidad de
tiempo. Varias cosas tienen que decidirse sobre
la forma de recopilar los datos:

1. ;Se ha establecido la recopilacién de datos
de forma empoderante a fin de crear con-
ciencia sobre la eficacia propia ... o esta-
mos arriesgando contar con un concepto
demasiado “extractivo”?

2. ¢Quién va a recopilar los datos? ;Contamos
con las destrezas requeridas y un entendi-
miento claro sobre cémo proceder? ;Se
puede distribuir la carga de la recopilacién
de datos entre los actores? Es decir, ;pue-
den algunos actores proporcionar alguna
informacién con mas facilidad y/o de mejor
calidad?

::.‘_'_l,\ I.‘

Lf.\\ )

T' H:. Be—— : ]
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La comunidad puede designar a una persona
para observary documentar lo que estd
ocurriendo.

3. ¢;Puede integrarse la recopilacion de datos en el trabajo actual de la comunidad u ONG? P.ej.
las cantidades de productos vendidos pueden registrarse inmediatamente al momento de
llegar el camion. Alternativamente, los trabajadores de campo pueden integrar sus observa-
ciones en sus formularios de informes mensuales.

4. ;Puede organizarse el trabajo de tal forma que convierte a la recopilacién de datos en una
parte central y natural del trabajo de campo? Por ejemplo, en cada reunién de grupo se pue-

den incluir preguntas en cuanto a “;qué ha cambiado? - ;Qué tanto ha cambiado? - ;Por

qué?”

5. ¢(Pueden distribuirse los enfoques de la recopilacién de datos distribuirse a lo largo del ano?

Por ejemplo:
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e Enero: educacion

e Febrero: salud

e Marzo: rendimientos agricolas

e Abril: ingreso

e Mayo: empoderamiento individual

e Junio: desempefio del grupo

o etc.: (Si hubiera hasta seis dreas priorizadas a ser monitoreadas, po-
driamos comenzar aqui de nuevo monitoreando las dreas ante-
riormente mencionadas, y ajustando a la temporalidad de los tépi-
cos.)

6. (Es oportuno recopilar informacién sobre la totalidad de los destinatarios del proyecto o es
suficiente encuestar solamente a una pequefia parte de ellos - es decir, investigar solamente
una muestra? Si optamos por una muestra: ;Cudles son los criterios de seleccion para garan-
tizar que los hallazgos seran representativos de todos los destinatarios del proyecto?

7. ¢Podemos utilizar los datos recopilados inmediatamente para accionar de tal forma que exis-
ta un beneficio mas alla de la simple recopilaciéon de datos? En un programa de ahorro y cré-
dito, podemos condicionar los montos para desembolso de préstamos a la cantidad de aho-
rro. En un proyecto para evitar el desperdicio de agua o electricidad, podemos poner los da-
tos sobre consumos a la vista de todos. En extension agricola, podemos hacer la distribucion
de semillas dependiente de la aplicacién de técnicas adecuadas de siembra.

La Caja de Herramientas y las Herramientas Rapidas (Tiny Tools) de NGO-IDEAs proporcionan
ejemplos de métodos participativos simples de recopilaciéon de datos que el personal de las ONG,
e incluso facilitadores comunitarios, pueden emplear por lo regular en reuniones comunitarias.
Estas herramientas estan basadas principalmente en autodiagndsticos, pero también se debe-
rian combinar periédicamente con una perspectiva independiente de personas externas. La con-
ciencia del potencial y limites de las herramientas participativas - por ejemplo en las “Herra-
mientas Rapidas” (Tiny Tools) o todas las posibilidades del juego de herramientas del DRP -
determinaran la seleccién de indicadores: si conocemos los puntos fuertes de una herramienta,
esto también influira en nuestra decision sobre indicadores adecuados.
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Algunos ejemplos de recopilacion de datos:

Ve N\
Participantes e Observacion directa
del proyecto , pjscysiones en grupo
/ destinata- ) . .
rios  * Herramientas del DRP tales como mapeo social, calendario

estacional, linea del tiempo

e Métodos y herramientas de NGO-IDEAs tales como SAGE y PAG

LasONG o Qpservacién participativa
e Encuestas
e Discusiones en grupos focales
e Entrevistas semiestructuradas

e Herramientas del DRP: p.ej. mapeo social, diagrama de Venn,
calendario estacional, linea del tiempo, transectos, clasificacion
participativa del bienestar

e Andlisis MAPP con linea de vida, analisis de tendencias, lista de
actividades, matriz de influencia

e Mas “Herramientas Rapidas” (“Tiny Tools”)
e Recopilacién de datos secundarios

e Evaluaciones externas
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Cuando aplique estos métodos y herramientas, por favor consulte literatura especializada sobre
métodos de recopilacidon de datos y, especialmente sobre descripciones de DRP, MAPP y las He-
rramientas Rapidas (Tiny Tools) de NGO-IDEAs.

Vs

Ejemplo de aplicacién de la Caja de Herramientas de NGO-IDEAs en un programa
de ahorro y crédito:

El programa opera a varios niveles que reciben acompanamiento de la ONG:

Cada grupo de ahorro y crédito estipula a qué nivel los miembros alcanzan los ob-
jetivos que ellos fijaron cuando se incorporaron al grupo. Los miembros propor-
cionan “retroalimentaciéon” mutua para validar los cambios logrados. Ellos pue-
den comparar los cambios alcanzados y sacar conclusiones.

Cada grupo mantiene registros incluyendo informacioén sobre datos econémicos y
logro de los objetivos del grupo en cada familia.

El grupo resume los efectos directos e impactos mas importantes y su delegado
informa sobre este resumen a la federacion durante las reuniones periddicas. Los
delegados también reciben retroalimentacidn sobre el éxito de su propio grupo y
lo pueden comparar con el de otros grupos. Estos delegados presentan un infor-
me a su grupo y los miembros pueden sacar conclusiones a partir de esta retro-
alimentacién (posiblemente con facilitaciéon de la ONG).

Ademas, el personal de la ONG observa a qué nivel el grupo alcanza sus objetivos
y regularmente discute sus observaciones con el grupo.

En caso necesario, ocasionalmente una persona externa puede proporcionar re-
troalimentacion sobre la autopercepcion del grupo y de la ONG.

El proceso de aprendizaje a partir de estas reflexiones puede ser reportado a
otras copartes involucradas, si son aceptadas, p.ej. a financiadoras.

El “Formulario de Definicion de Indicadores” (ver Anexo 2) muestra cémo se encuentran enlaza-
das la gestidn de informacidn y la definiciéon de indicadores. Organizar todos los detalles alrede-
dor de la gestion de informacion de un indicador puede ser de utilidad.

Un plan de monitoreo puede proporcionar una perspectiva general, p.ej. en esta estructura:

Indi-
Medios de Verificacion Uso de Informacién
cador
Frecuen- B . 3
] Método Tipo de ) Como Informar | Persona
Fuente ciade Tipo de ,
) de Reco- | Documen- o / Cuando / A Respon-
de Datos | Recopila- o ., Anélisis .,
., pilacion tacion quién sable
cién
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6.2.1 Documentation

Il existe plusieurs fagons différentes de
visualiser les constatations du suivi.
Vous devrez vérifier quelle est la plus

compréhensible.

Monitoreo de la Eficacia Propia

NGO-IDEAS

Documentacion, Consolidacion y Control de Calidad

Es necesario documentar los datos recopilados a fin
de proteger la informacién y agruparla segin las
necesidades del monitoreo. La documentacion de la
informaciéon también depende del actor responsa-
ble y para quién va dirigida. Ademas, los datos cua-
litativos y cuantitativos pueden documentarse y

presentarse de formas diferentes.

Uno de los primeros pasos es archivar inmediata y
sistematicamente la informacién recibida de dife-
rentes fuentes de tal forma que pueda encontrarse
facilmente - que otros miembros del equipo puedan
encontrarla y especialmente después de la siguiente
ronda de recopilacién de datos. Llegar a un acuerdo
sobre las reglas de archivo deberia dejar en claro
donde deberia archivarse dicha informacion: en un
lugar seguro y accesible para los actores.

A continuacién algunos ejemplos de documentacion
de informacioén:

Participantes del pro- °
yecto / destinatarios ®

Las ONG b

Diarios

Minutas de Discusiones o Reuniones
Afiches

Tablas

[lustraciones

Formularios de Informes
Estudios de Caso
Registros / archivos
Fotos / videos

Afiches

Tablas en EXCEL

Bases de Datos
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La consolidacién de datos va de la mano con la documentacion de los mismos. Consolidacién

significa la compilaciéon de resultados. Otro término utilizado para este paso es “agregacion”.

Muchos ejemplos de este capitulo sobre consolidacién y andlisis fueron tomados de la Caja de
Herramientas de NGO-IDEAs, seccién “Analisis de Impacto Participativo y Reflexion” (PIAR).

Si la informacién recopilada comprende solamente datos descriptivos (de preguntas explorato-

rias) es dificil consolidar o agregarlos. Generalmente una solucidn a este problema es seleccio-

nar las descripciones mas notables y contar los aspectos que se citan con mayor frecuencia. Pos-

teriormente pueden analizarse y valuarse.

-

Ejemplo de consolidacion de datos cualitativos

Pregunta exploratoria: “Desde que Ud. se incorporo a este grupo: ;Qué ha cambiado para

Ud. con respecto a empoderamiento?”

Respuestas recibidas

Aspecto o categoria

de cambio con relacién a empoderamiento

Mi pequeno negocio esta funcionando bien y
aumenta la confianza en mi mismo/a

Mayor autoconfianza

Ingresos propios

Mi familia me respeta mas

Mas respeto por parte de la familia

Conozco mis derechos como mujer y los
defiendo

Mayor conocimiento

Mayor autoconfianza

Como grupo podemos lograr mucho

Confianza en solidaridad

Mi esposo me respeta mas debido a mis in-
gresos adicionales

Mas respeto por parte de la familia

Ingresos propios

He aprendido muchas cosas y esto aumenta
la confianza en mi mismo/a

Mayor conocimiento

Mayor autoconfianza

Estoy confiado/a en poder planificar para mi
futuro

Mayor autoconfianza

Con mi nuevo conocimiento y mis ingresos
adicionales puedo cuidar de mi mismo y de
mi familia

Mayor conocimiento
Ingresos propios

Mayor autoconfianza

Me hace sentir bien que se me escuche antes
de tomar decisiones familiares

Mas respeto por parte de la familia

Mayor autoconfianza

Resultado consolidado:

6 x Mayor autoconfianza

3 x Ingresos propios

3 x Mas respeto por parte de la familia

3 x Mayor conocimiento

1 x Confianza en solidaridad
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En el caso de indicadores cuantificados, la consolidacién incluye calculo de sumatorias y prome-
dios. Las ciencias sociales ofrecen varios métodos de agregacion para el monitoreo de impactos
en proyectos, existen opciones que no requieren de conocimiento especializado especifico. La
consolidacion puede llevarse a cabo en dos etapas:

1. Consolidacién de todos los datos: agregacion, unificacién de la totalidad
Existen dos opciones principales para unificar la totalidad de los datos:
e (adaunidad de andlisis (p.ej. cada comunidad, grupo) tiene el mismo valor o peso.

e (Cadaunidad de analisis (p.ej. cada comunidad, grupo) se pondera segin el niimero de
personas que representa (especialmente la poblacidn a la cual el proyecto se dirige).

1.a Resumen de resultados para cada indicador individual

La primera etapa de andlisis de los resultados del monitoreo es resumir (compilar) los
resultados. Esta evaluacion basica se realiza en primer lugar por indicador. Las respuestas de
todos los miembros del grupo se compilan para conformar la sumatoria del grupo. A
continuacion se suman todos los grupos. Para poder comparar los resultados de los grupos de
diferente tamafio, generalmente calculamos el porcentaje (promedio) de personas / hogares que
responden positivamente (si) a cada objetivo de largo plazo.

4 N\

Ejemplo tomado de Caja de Herramientas de NGO-IDEAs - SAGE:

Porcentaje de miembros que alcanzan sus objetivos, por grupos y promedio para todos los
grupos

Grupo | Grupo | Grupo | Grupo | Promedio

Objetivos / Indicadores 1 1 2 3 4 grupo*

Contamos con suficientes ingresos para
abastecer a todos los miembros de la 40 45 55 60 50
familia con alimentos saludables.

Contamos con un pequefio huerto fami-

) 10 20 20 30 20
liar cerca de la casa.

Env1amo§~a la es?ljela a todos los hijos 100 65 c5 100 80
(nifios y nifias) en edad escolar.

Evitamos la violencia, también en ell a.rea 30 25 35 30 30
doméstica.

Participamos activamente en actividades cs 45 35 75 40

comunitarias.

* Esto significa: ... porcentaje (%) de todos los miembros del grupo, o personas entrevistadas, a
quienes se aplica esta pregunta, han alcanzado este objetivo.
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1.b  Resumen de resultados para grupos (clusters) de indicadores

Si Ud. desea agrupar varios indicadores que muestran ciertas caracteristicas en comun, entonces
puede hacerlo con cualquier seleccién de indicadores que pudieran ser relevantes para Ud.:
e Indicadores que se refieren a aspectos parecidos como cambios personales, sociales, econ6-
micos o politicos.

e Indicadores que se refieren a los mismos objetivos del marco l6gico como el objetivo a largo
plazo/propésito del proyecto, el objetivo del proyecto, resultado de proyecto no.1, resultado
de proyecto no. 2, ...

e Indicadores que se refieren al mismo nivel de la cadena de resultados como productos, “uso
de productos”, efectos directos, impactos.

e Indicadores que se refieren a objetivos globales de largo plazo (p.ej. ODM) o a objetivos
transversales (p.ej. justicia de género) de su organizacion

Esto significa que, ademdas del promedio para cada indicador individual, también se pueden
calcular promedios para grupos (clusters) de indicadores - seglin sean sus necesidades:

4 N\
Ejemplo tomado de Caja de Herramientas de NGO-IDEAs - SAGE:
Porcentaje de miembros que logran sus objetivos, por grupos [clusters] de indicadores
% de miem- Promedio del
Objetivos / Indicadores ’
bros grupo (cluster)
Grupo (Cluster): Seguridad alimentaria y nutricién
Contamos con suficientes ingresos para abastecer a to- 50
dos los miembros de la familia con alimentos saludables. 35
Contamos con un pequefio huerto familiar cerca de la 20
casa.
Grupo (Cluster): Actitudes y comportamiento personales
Enviamos a la escuela a todos los hijos (nifios y nifias) en 80
edad escolar.
Evitamos la violencia, también en el drea doméstica. 30 50
Participamos activamente en actividades comunitarias. 40
& J

Este calculo puede efectuarse para cada grupo y también para el niimero total de grupos.

En estos dos ejemplos, cada unidad de andlisis (cada grupo) tiene el mismo peso, pero existe otra
opcion para agregar los datos: W Cada unidad de andlisis (p.ej. cada comunidad, grupo) se ponde-
ra segtin el nimero de personas que representa (especialmente la poblacion a la cual el proyecto se
dirige).
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2. Consolidacion de datos seleccionados: desagregacion por categorias

Existen dos opciones principales para agregar solamente partes de los datos. También le pode-
mos llamar “filtrado” ya que solamente estamos seleccionando ciertos aspectos:

» Podemos seleccionar varias unidades (p.ej. comunidades, grupos) que muestran caracteris-

ticas comunes:

e ‘“Historial de proyecto” idéntico, historial parecido con el proyecto (ver ejemplo mas aba-
jo).

e Historial idéntico

e (aracteristicas geograficas idénticas

e Elnivel de acompafiamiento que realiza el proyecto

e Responsabilidades del equipo

e Donantes

e Componentes del proyecto

Se pueden formar y comparar diferentes categorias o clusters (ver las diferentes columnas):

s N
Porcentaje de miembros que logran sus objetivos, por “duracién de la existencia del
grupo”

Grupos con 3 Grupos con me- Prome-
Objetivos / Indicadores! afios de exis- nos de 3 afos de dio del
tencia o mas existencia grupo

Contamos con suficientes ingresos para
abastecer a todos los miembros de la fami- 55 45 50
lia con alimentos saludables.

Contamos con un pequefio huerto familiar

20 20 20

cerca de la casa.
Envi 1 | los hij

n.\:lamos.zi a escuela a todos los hijos 100 60 80
(nifios y nifias) en edad escolar.
Evi la violenci . 154

Vlta,m(.)s aviolencia, también en el area c0 10 30
domeéstica.
Partici . ..
AartlclpLamo? activamente en actividades 45 35 40

A J

» Varias personas u hogares en todas las comunidades o grupos se diferencian a partir de cier-
ta caracteristicas:
e género (ver ejemplo mas abajo)
e ingresos / bienestar / categorias de pobreza (ver ejemplo mas abajo)
e edad
e nivel educacional
e origen social / étnico

Se pueden formar y comparar diferentes categorias o clusters segin las caracteristicas
anteriores (ver las diferentes columnas).
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( N\
Porcentaje de miembros que logran sus objetivos, por categorias de bienestar

Mediana
Muy na- Rico Prome
Objetivos / Indicadores Pobre dio
pobre mente | rural Do
pobre grup
Contamos con suficientes ingresos para
abastecer a todos los miembros de la familia 40 45 55 60 50
con alimentos saludables
Contamos con un pequefio huerto familiar 10 20 20 30 20
cerca de la casa.
Grup.o. (,Cluster): Sggurldad alimentaria y 25 32 37 45 37
nutriciéon (promedio)
]:va1am.(js ala escuela a todos los hijos (ni- 40 80 85 | 100 80
fios y nifias) en edad escolar.
EV1ta,mc.)s la violencia, también en el area 30 25 35 30 30
doméstica.
Part1c1pamos activamente en actividades 55 45 35 25 40
comunitarias.
Grupo (Cluster): Actltu.des y comportamien- 42 50 52 52 50
to personales (promedio)
A J

Sin embargo, el andlisis diferenciado de varones y mujeres (“desagregacion por género”) puede
hacerse solamente si los indicadores se refieren a caracteristicas de personas individuales (o
grupos de varones y mujeres).

Porcentaje de miembros que logran sus objetivos, por varones y mujeres
P di
Objetivos / Indicadores Varones | Mujeres romedio
del Grupo
He aprendido a leer y escribir. 80 50 60
Est iente de los d hos de los nif 1
stoy consciente de los derechos de los nifios/as y los 30 60 50
respeto.
Participo activamente en las actividades comunitarias. 60 90 80
Nota: El promedio se calcula para un grupo de 10 varones y 20 mujeres miembros.

En el caso de documentacién y consolidacion de datos jes importante mantener la confidencia-
lidad de esos datos! ;Hasta qué nivel se informacién se pueden revelar los nombres de los en-
cuestados? ;Como se puede garantizar el anonimato?

e Enel caso de NGO-IDEAs, los datos sobre los hogares se transforma en anénima adjudicando-
les un valor numérico. Solamente una “lista de hogares” (o lista de cédigos) puede revelar
qué nombre esta detrds de cada nimero.

e Se deben identificar otras amenazas a la confidencialidad y se deben encontrar medidas ade-
cuadas de proteccién de datos.
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6.2.3 Control de Calidad

La documentacion y consolidaciéon deberian concordar con el control de la calidad de los da-
tos. Obviamente, la calidad de los datos debera garantizarse continuamente durante el disefio de
la encuesta y recopilacion de datos. Pero la fase de consolidacién proporcionara una perspectiva
final y permitird la comparacién para determinar la validez de los datos. Para garantizar la vali-
dez, no solamente se deberia determinar si el enfoque de monitoreo y los supuestos son adecua-
dos sino también si los métodos escogidos e instrumentos lo son.

Una forma practica de garantizar la valides es la triangulacién. Se pueden distinguir diferentes
tipos de triangulacion:

e Triangulacion de datos: se comparan diferentes indicadores o tipos de datos

en diferentes momentos y/o con diferentes unidades de analisis e.g.:
inicio mitad mujeres varones
9 a

75
/ /

Final de un proyecto

7%

nifios

¢ Triangulacion de actores: se comparan diferentes perspectivas de los actores involucrados,
p. €j.:
beneficiarios Personal de la mujeres varones
@ _® ONG a Y

7 7

Observadores independientes nifios
e Triangulacion del investigador: se comparan diferentes fuentes de datos, p. €j. :

Observacion Estadisticas
propia nacionales
= 76

Datos secundarios

e Triangulacion metodoldgica: se utilizan diferentes métodos o herramientas y al final se
comparan los resultados de la observacion, p. e€j.:

Herramien-
tas Rapidas
(Tiny Tools) SAGE

aq B

PAG
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« MATERIAL PARA MAYOR REFLEXION» / \
\
Ademads de validez (ver arriba) los criterios principales son la representa- ‘/ £ \
tividad y la confiabilidad de los datos. Las preguntas tipicas con respecto a '
la calidad podrian ser: /

e  Si las personas o grupos seleccionados para este andlisis son una muestra:
¢Son representativos de la totalidad de personas o grupos que trabajan con nuestra ONG?

e Si los resultados aparentan no reflejar la realidad: ;Entendieron todos bien las preguntas y de la
misma forma? ;Fueron sinceras las respuestas, en el campo los actores llevaron a cabo una revisién
cruzada y una validacién de las mismas?

e Si se han “empeorado” los resultados para uno de los indicadores después de un arfio: ;Es esto pro-
ducto de error? o ;se justifica porque los miembros han cambiado su entendimiento de los objetivos
de largo plazo que desean lograr? ;La ONG les ha abierto los ojos a los miembros y les ha ampliado
su perspectiva y, por consiguiente, sienten que su desemperio es menor que antes? (Ejemplo: las per-
sonas pueden indicar que cuidan bien de la salud de los miembros de sus familias. Durante el afio si-
guiente, aprenden mds sobre problemas de salud. Un afio mds tarde hacen mds que el afio anterior,
pero se adjudican una calificacién menor porque han aprendido que deberian hacer atin mds).

Este control de calidad debe iniciarse a nivel comunitario. La verificacion cruzada se dificulta mu-
cho mds mientras mds “distante” se encuentra del nivel de base.

Es normal que tales dudas surjan con una vision critica de los propios sistemas de recopilacion de
datos. Esto ofrece la oportunidad de mejorar el monitoreo.

En la prdctica, si solamente hemos recibido datos sobre una muestra mds pequeiia de la poblacién
a la cual el proyecto se dirige, es util desarrollar una estrategia para la validacién de los resulta-
dos. Los hallazgos de la encuesta de la muestra pueden presentarse a un grupo de representantes
de los destinatarios del proyecto, a un grupo de especialistas o de personas externas independien-
tes. Estos pueden proporcionar retroalimentacion en una discusién de grupos focales sobre la me-
dida en que los cambios observados son representativos de la totalidad y, al mismo tiempo, con
ellos se pueden analizar las causas que pueden atribuirse a estos cambios.

Finalmente, debemos recordar que cuando se monitorea la eficacia propia tendremos que aceptar
un margen mds amplio de calidad de datos que en investigacion cientifica. Aquellos que participan
en todo el proceso, generalmente tienen menos o ningtin conocimiento profesional en ciencias so-
ciales. Pero en contraposicién a las personas con formacién en ciencias sociales, quienes a veces no
se percatan o no no saben interpretar las pequeiias diferencias en el contexto de los participantes
del proyecto, las personas con menos formacion profesional conocen mejor el contexto y estdn mds
conscientes de esas pequerias diferencias y de como interpretarlas. Necesitan oportunidades para
aprender investigacion social, necesitan tiempo - y apoyo por parte de los cientificos sociales mos-
trando su solidaridad y no un criticismo destructivo.

Quizds, en un principio, cuando la necesidad de cifras exactas es limitada, es mds importante con-
centrarse en reflexion y aprendizaje. La experiencia muestra: el deseo de mejor calidad de datos
aumentard una vez que se entienda su uso. Pero para evitar malentendidos: mientras mejor se do-
cumenten y consoliden los hechos y las cifras, mejor serd la precisién del andlisis y aprendizaje.
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6.3 Analisis de Datos

6.3.1 Comparaciones a Realizar

Los datos del monitoreo, ahora bien documentados y consolidados (agregados y desagregados)
no se explican por si mismos o son independientes de los contextos culturales. No tienen mucho
sentido a menos que contemos con una referencia para su comparacién. Pero, ;con qué? La
comparacion meta-desempefio es la mas comun: podemos comparar los hallazgos con los objeti-
vos previstos, con hipotesis tedricas o datos previos de la medicion - pero existen muchas mas
posibilidades.

Los resultados medidos para la totalidad de los destinatarios del proyecto o para las categorias
agregadas se pueden comparar con

e Valores pasados / iniciales / la linea base (comparacién antes-después)

e Los valores esperados / previstos (comparacién establecido-actual)

e La situacién de un grupo que no ha utilizado los productos del proyecto (comparaciéon con-
sin)7

e La situacién de un grupo que ha utilizado los productos de otro proyecto (comparaciéon de
punto de referencia, “benchmark”)

e El promedio regional / nacional

e Estadndares / normas internacionales

Comparacion Antes-Después:
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¢Puede encontrar los cambios?
/Qué pudo haber contribuido a estos cambios?

7 El Anexo 3 trata la necesidad de comparar los cambios “facticos” y “contrafacticos”
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\La comparacion mas importante para analizar efectos directos e impactos es la comparacion
“antes-después” como se muestra en el siguiente ejemplo:

Porcentaje de miembros que han logrado sus objetivos, promedio del grupo: progreso lo-
grado desde la linea base
2010
e . , 2011 Diferen-
Objetivos / Indicadores (Linea ,
(actual) cia
Base)
Contamos con suficientes ingresos para abastecer a todos
. . . 0 50 50
los miembros de la familia con alimentos saludables.
Contamos con un pequefio huerto familiar cerca de la casa. 0 20 20
Envi ] ] los i — —
nviamos a la escuela a todos los hijos (nifios y nifias) en 30 80 50
edad escolar.
Evitamos la violencia, también en el &rea doméstica. 5 30 25
Participamos activamente en actividades comunitarias. 30 40 10

Adicionalmente, los resultados medidos en las categorias agregadas se pueden comparar con:
e El promedio total
e El promedio diferenciado por regién / ubicacién
e El promedio diferenciado por personas / grupos sociales

P, N>

&)’ 1 'nqd'\} \,‘V(
PR

¢Corresponden los logros con nuestras expectativas?
¢En qué medida son diferentes de otros valores de refe-
rencia?
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6.2.4 Preguntas Analiticas a ser Planteadas

Es necesario evaluar los resultados derivados de las comparaciones (ver capitulo 6.3.1). El si-
guiente paso analitico deberia brindar respuestas a la pregunta: “;Que pueden aprender de esto

los participantes (actores) del proyecto?” Las siguientes preguntas de monitoreo pueden utili-
zarse para optimizar los efectos positivos del proyecto:
e ;Qué ha contribuido a lograr resultados que estan por encima del promedio?
(= ¢Cudles son los factores favorables?)
e ;Qué ha contribuido a resultados que estan por debajo del valor de referencia o por debajo
del promedio?

(= ¢cudles son los factores negativos/que tienen efecto de obstaculizar?)

e ;Cuadles son las consecuencias para el futuro?

Preguntas adicionales pueden referirse a las causas de los cambios: Las preguntas exploratorias
pueden jugar un papel util en el andlisis de las causas de los cambios. Hacen posible analizar si
los cambios han sido provocados por las actividades de la ONG (p.ej. un proyecto especifico, por
otros actores (p,ej. el estado, bancos, compafiias) o por otras influencias (p.ej. prensa, TV, migra-
cion).
El analisis de las causas de los cambios es mucho mas facil cuando se utilizan las preguntas del
modelo “estrella”:

e “;Qué estaba favoreciendo el cambio?”

e “;Qué estaba impidiendo el cambio?”

El analisis puede profundizarse planteando las siguientes preguntas:
e “;Cudles fueron las influencias sobre el proyecto?”
e “;Cudles fueron las contribuciones de los participantes del proyecto?”
e “;Qué otras influencias han jugado un papel importante con respecto a estos cambios?”

De forma parecida, se pueden plantear preguntas relacionadas con las consecuencias de estos
cambios:

e “;Cudles son las consecuencias positivas de estos cambios?”

e “;Cudles son las consecuencias negativas de estos cambios?”

Estas preguntas les permitiran a los actores participantes realizar un analisis de sus propias
contribuciones al cambio observado. En otras palabras: su eficacia propia.

Pasos para Fortalecer el Sistema de Monitoreo:
Elemento 7: Gestion de informacién

1. Defina como deberan ser recopilados los datos para cada indicador: ;Quién recopila y
con qué método?
2. ldentifique qué datos pueden obtenerse de otros actores de tal forma que su organi-

zacién pueda evitarse la recopilacién de la informacién por sus propios medios.

3. Determine como se habran de documentar los datos para cada indicador. Verifique la
calidad de los datos.

4. Decida qué comparacién a utilizar a fin de analizar los resultados del monitoreo y
asegurese de que se puede obtener la informacién relevante.

Determine qué preguntas analiticas debera plantear su personal regularmente y proponga las
preguntas correspondientes a los actores participantes.

72 www.ngo-ideas.net; « Manual » version 2.2, septiembre 2011



NGO'IDMS Manual: Monitoreo de la Eficacia Propia

« MATERIAL PARA MAYOR REFLEXION»

\
Recopilacién de Datos // ‘
Los métodos de recopilacién de datos que se enfocan en una perspectiva 1 }
externa pueden basarse en alguna forma de entrevista oral o escrita, ob- /
servacion directa o mediciones no reactivas (tales como el andlisis de do- -

cumentos o datos secundarios). Cuando se lleva a cabo una interaccion

entre la persona que posee la informacion y la persona interesada en obtenerla, ésta puede generar
un efecto de alteracion o falsificacion de la informacién, pero la interaccion también puede contri-
buir a un entendimiento mds profundo de los efectos o de su mayor concretizacién. Si se entrevista
a mds de una persona a la vez, la comunicacion interna entre el grupo también puede proporcionar
un panorama mds detallado de los efectos. Las observaciones abiertas u ocultas pueden presentar
el sesgo de las percepciones del observador o pueden resultar en un cambio de comportamiento por
parte de las personas que estdn siendo observadas. Los evaluadores deberian examinar si la situa-
cion en el momento de la recopilacién de datos es “normal” y no distorsionada a raiz de eventos
extraordinarios u otras situaciones estresantes.

Los medios y métodos de recopilacion de informacién pueden afectar la calidad de los datos recopi-
lados, aunque todos cuentan con ventajas y desventajas. Los resultados pueden sufrir distorsiones
al hacer uso de ciertos métodos para la recopilacion de datos. Por consiguiente, es recomendable
estar consciente de las fuentes de error y utilizar varios métodos que se complementen de forma
reciproca. Con frecuencia, una mala calidad de datos es un factor limitante en el andlisis estadistico
(avanzado).

4 N\
Fuentes de Error

Cuando se analiza informacién recopilada por medio de entrevistas, se debe estar consciente de
ciertos errores de respuesta que pueden resultar de una situacion en la entrevista tal como:

e Sin criterio propio (proporcionar una respuesta sin tener realmente una opinién sobre el
tema),

e Respuestas de conveniencia social (proporcionar la respuesta que la persona entrevistada
piensa se espera de él/ella socialmente),

e Efectos de asentir (estar de acuerdo con una afirmacion/declaracion independientemente
de su propia opinion.

e [Efectos de patrocinio (proporcionar una respuesta que para la persona entrevistada parece
concordar con las expectativas del empleador, el donante.... o para mostrar su agradeci-
miento).

e Efectos de entrevista (p.ej. cambios en el comportamiento de respuesta debidos a las carac-
teristicas del entrevistador, aspectos formales tales como formulacion de preguntas u otro
orden de preguntas....) etc.

Asimismo, la seleccion de datos estd intimamente relacionada con la recopilacion de los mismos
y puede convertirse en una fuente de error:

e FElentrevistado decide qué informacién estard compartiendo.
e Ademds, el entrevistador u otros actores (p.ej. donantes) deciden qué informacion o fuente

de informacion se ha de incluir en el sistema de monitoreo orientado a efectos directos e im-
nactns.
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Documentacion de Datos

La dificultad mds grande es el asunto de la forma de almacenar la informacién: ;en papel o en la
computadora? Para ello, se deberian considerar las siguientes reflexiones:

En papel :

Formularios de infor-
mes

Afiches

Diarios

En la Computadora:

Programas

74

La ventaja es que los informes escritos pueden llenarse directamente en la
oficina de forma rdpida.

La desventaja es que es mucho mds laborioso encontrar la informacién
relevante porque se tiene que extraer de cada uno de los informes de for-
ma individual.

Las posibles ventajas son que la informacion puede visualizarse y presen-
tarse a otros. La informacidn puede ordenarse inmediatamente (también
incluyendo varios momentos de recopilacion de datos) y proporcionar in-
formacién a primera vista: Las tablas son mds dificiles de leer pero los
grdficos son mds fdciles de comprender. Esto también mejorard el andlisis
inmediato.

La desventaja es que archivar la informacion representa mds trabajo. ;Y
ddnde se deberian colocar todos los afiches para su exhibicion?

e Laventaja es que la informacién se mantiene en las manos del pro-
pietario de la misma - y puede contribuir al monitoreo y conciencia
propios. Muchos modelos son posibles: una opcién especialmente in-
teresante es el “diario ilustrado” en el cual ciertos indicadores se vi-
sualizan de antemano y las personas analfabetas también pueden
documentar y revisar continuamente los cambios que estdn sufrien-
do.

Sin embargo, desde el punto de vista del monitoreo centralizado, serd
dificil agregar semejante informacién descentralizada y personal.

Cada programa tiene sus ventajas y desventajas.

Los programas actuales de hoja electronica (p. ej. Excel) ofrecen muchas
posibilidades para almacenar y analizar datos. Ciertamente son muy co-
munes y conocidos para muchas personas. Posiblemente sea relativamen-
te fdcil obtener apoyo adicional para su uso. La desventaja es que si se
cometen errores en las férmulas, éstos son dificiles de detectar. Si los ar-
chivos se vuelven demasiado grandes, fdcilmente pueden llevar a confu-
siones.

Bases de datos (p.ej. Access) parecen ser adecuados para grandes canti-
dades de datos. Son menos conocidos que los programas de hoja electré-
nica. Es posible encontrar expertos en el tema que podrian trabajar para
la organizacién.

Programas estadisticos especificos (p.ej. SPSS, GrafStat) apoyardn direc-
tamente en el andlisis de los datos. Requieren de mds conocimiento espe-
cializado pero también cuentan con mds potencial.
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7 Informesy Dialogo

Este elemento sirve para determinar
. como generar informes sobre efectos di-
rectos e impactos y cuando.
. cOmo proporcionar retroalimentaciéon so-
bre la informacion.
. como el proyecto y la gerencia de la orga-
nizacién utilizan la informacién del monitoreo sobre efectos directos e impactos.

Los informes fluyen por lo menos en tres direcciones: dentro de la organizacidn, hacia los
participantes del proyecto y hacia los donantes. Se debe tener cuidado de que los infor-
mes contengan informacién sobre efectos directos e impactos. El monitoreo sera estéril a

maonnc nua la infarmaciAn dal micman ca analira caninntntamanta can lnc artnrac ralavantac

PROSOSITO

ATHIBUCION Y
TERMUNOLOGIA

GESTIONDE LA ACTORES
INFORMACION PARTICIPANTES

AREAS A SER

MONITOREADAS

INDICADORES

A fin de tomar decisiones sobre la gestion de un proyecto, no es suficiente con simplemente re-
colectar los datos respectivos. Para poder sacar conclusiones sobre la informacion, ésta debe
analizarse. Por tanto, ademas de disefiar un sistema de monitoreo profundo, se debe procurar el
desarrollo de habilidades de analisis critico. Un didlogo sobre los cambios consiste en los ele-
mentos que se explican a continuacién.
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NGO-IDEAS

7.1 Elementos de Informes Orientados a Efectos Directos e Impactos

7.1.1 Informes Internos

Se requiere de un sistema de generacion de informes que le permita a todos los portadores de
informacién de un proyecto resumir y presentar a otros actores involucrados, de forma simple y
directa, las diferentes partes de la informacién sobre efectos directos o buenas practicas. La ge-
neracién de informes sobre datos de diferentes fuentes debe comprender una compilacién ex-
haustiva, bien balanceada y con la suficiente anticipacidn. El lenguaje y los contenidos de infor-
mes orales y escritos deben ser adecuados al conocimiento y necesidades de la respectiva au-
diencia del informe. Los resultados deben presentarse en términos generalmente comprensibles.
Asimismo, los lectores u oyentes de informes deben estar en capacidad de reconstruir o de se-
guir el hilo del argumento, especialmente cuando se presentan efectos negativos o criticas. Por
tanto, la transparencia de los criterios y estandares de valoracion.

De ahi que para generar informes de forma adecuada, es necesario escoger un formato de infor-
mes conveniente dependiendo de a quién se dirige la informacién. Se deberian distinguir por lo
menos dos niveles de generacién de informes:
e Informes internos de la organizaciéon comunitaria de base, incluyendo informes para la co-
munidad.
¢ Informes internos dentro de la ONG, del personal de la ONG que trabaja con la comunidad pa-
ra la gerencia.

El siguiente ejemplo (para mayores detalles ver Anexo 5) muestra la estructura basica de un
informe cuando se refiere a una estructura de cadena de resultados:

4 N\
Nivel Indicadores Preguntas exploratorias tipicas:
Time Linea Base ‘ Actual Linea Base Actual
e Indicadores sobre productos |e ;Qué otros (ademas de los planificados) pro-
entregados ductos de las actividades se han observado?
Productos i L ]
e Numero de hogares (o perso- |e ;Qué actividades y productos contribuyeron
nas) que se alcanzo6 los actores?
Indi 1 . . e
* Indicadores sobre el uso de e ,En qué otra forma (ademas de lo planifica-
productos o 1
Uso de Pro- ) do) los actores principales utilizaron los pro-
ductos e Numero de hogares (o perso- ductos?

nas) que hacen uso de los

e  ;Quién mas ha utilizado los productos?
productos Q p

;Que otro efecto directo proveniente del uso de

Efectos Direc-
tos / Objetivo
del Proyecto

Indicadores sobre productos.

Numero de hogares (o perso-
nas) que reciben el beneficio
como lo describen los indica-
dores de efectos directos.

productos (ademas de lo planificado) se observé?

P.ej.:

¢ Quels sont les autres changements dans la si-
tuation des destinataires du projet ?

¢ Qui ou quoi d’autre a changé grace a
I'utilisation des produits ?

Impactos /
Objetivo supe-
rior

Indicadores sobre impactos

(silos hubiera).

(A qué otros cambios / procesos contribuy6 el
proyecto?

76
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La unidad de monitoreo de una ONG puede motivar la generacidon de informes por medio de la
distribucion de formularios “personalizados”, es decir, formularios que ya contienen los detalles
concretos de los indicadores y de su medicidn inicial (linea base) y/o dltima. Dependiendo del
informe y de la consolidaciéon de capacidades, las preguntas analiticas (ver 6.3.2) pueden agre-
garse para motivar el analisis y el didlogo.

Para otros modelos / métodos / herramientas de atribucién, seran mas adecuadas otras formas
de generacion de informes. En el caso de la herramienta SAGE de NGO-IDEAs, no son necesarias
las atribuciones para los niveles de cadenas de resultados pero si es necesario agregar atribu-
ciones a la lista de objetivos que la comunidad respectiva ha fijado para si misma.

Cuando se disefia un nuevo sistema de PME, se deberia de preguntar a los destinatarios de un
informe sobre sus preferencias. Como alternativa se podrian probar diferentes formularios para
informes. Se puede elaborar un borrador de estructura clara de informes e instrucciones concre-
tas que le permitan a los gerentes de proyecto acceder a la informacion sobre efectos clasifica-
dos seglin cuestiones especificas.

Para la ONG es util la preparacién de una matriz de informe que proporciona una perspectiva
general sobre los diferentes tiempos, contenidos y formas de generacién de informes. Podria
tener la siguiente estructura:

4 2\
Ejemplo de Matriz de Informes de una ONG (fragmento)

¢Quién ;Con

presenta A . 4o qué (Formulario /
el in- quién ? ¢Sobre qué? frecuen- Formato?

forme? cia?
Trabaja- | Gerente | ® Actividades
doresde | de Pro- | e Como utiliza la comunidad los productos | Mensual | Formulario A
campo yecto del proyecto

] e Productos
Trabaja- | Gerente . S
e Efectos directos (aspectos priorizados) semes-

doresde | de 1 Formulario B
campo Proyecto | ® Analisis de factores favorables y negati- tra

vos (que impiden)

) e Efectos directos consolidados Retlr-nones
Gerente | Trabaja- s Graficos
de doresde | ® Analisis de factores favorables y factores | Semes- bi . d
negativos (que impiden) tral Iscusiones de
Proyecto | campo personal (para
e Presupuesto 1 g
validacion)
Reuniones
Trabaja- ) e Efectos directos consolidados Gréficos
Comuni- L Semes- ) i
dores de dades * Analisis de factores favorables y factores | (. Discusiones de
campo negativos (que impiden) personal (para
validacion)
¢ Productos :
. ) . Informe narrativo
o Efectos directos consolidados y validados .
Gerente Graficos
de Donante | e Andlisis de factores favorables y factores anual Fotos
Proyecto negativos (que impiden) Informe Financie-
e Presupuesto ro
A J
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Cuando se analizan formatos de informes internos, con frecuencia se observa que el énfasis se
encuentra en actividades, productos y aspectos financieros. Si se adoptan los aspectos de efectos
directos e impactos, raramente se ven reflejados en los formatos mensuales, trimestrales o se-
mestrales. Generalmente son parte del informe anual. La razén obviamente es que no tiene sen-
tido monitorear efectos directos e impactos con demasiada frecuencia. No obstante, puede ser
importante obtener con mas frecuencia informacién sobre algunos efectos directos o sobre el
uso de productos.

« MATERIAL PAR MAYOR REFLEXION» / \
\
La prdctica de enfocar el monitoreo en actividades y productos se justifica ( £ \
pero no deberia limitarse a éstos. Si el monitoreo debe incluir efectos direc- '
tos, entonces debe incluirse en los informes regulares y no solamente en las ’/

revisiones anuales.

7.1.2 Informe de Retroalimentacion

La ONG, conjuntamente con los destinatarios del proyecto deberia elaborar un concepto comun
para compartir los resultados del monitoreo. La ONG deberia considerar qué tipo de informacion
necesitan los participantes del proyecto y cdmo la desean utilizar. Las siguientes formas de ge-
neracion de informes pueden servir de ejemplos.

FORMATOS DE GENERACION DE INFORMES

Informes escritos

/ Hojas de Informes \

Graficos (con explica-/ Diarios \
ciones) \
/ \
/ \
/ \
Imagenes —_———— Informes orales
Actuaciones

Fotografias Teatro Dialogo
Dibujos Discusion
Afiches Reuniones
Pelicula Talleres
Video

En algunos casos excepcionales, p.ej. cuando se desea una amplia diseminacién, se puede pensar
en:

e Reportajes en periddicos, en el Internet, en publicaciones.
e Documentos estadisticos (o acceso directo a base de datos).
e Boletines electrénicos.

Es necesario proporcionar la retroalimentacién dentro de un marco de tiempo aceptable y no
deberia exigir demasiado esfuerzo adicional.
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Los mecanismos internos de generacion de informes pueden complementarse con discusiones
con otros especialistas y organizaciones de desarrollo o con revisiones criticas elaboradas por
éstos. Como se menciond con anterioridad (ver calidad de los datos), el informe de retroalimen-
tacién deberia de utilizarse también para validar resultados, es decir, para verificar que los datos
proporcionan una imagen fidedigna de la situacion de la comunidad. En caso de desviaciones, la
informacién debe ajustarse y / o se debe investigar cémo se generaron las diferentes percepcio-
nes.

Elinforme de retroalimentacion requiere de
formularios fdciles de entender para los par-
ticipantes del proyecto.

El informe de retroalimentacién y la validacién se combinan con el didlogo (ver capitulo 7.2).

7.1.3 Informes para Donantes

Inicialmente, la generacion de informes se lleva a cabo dentro de una organizacién y subsecuen-
temente se preparan en didlogo interno entre los actores involucrados. Sin embargo, por lo me-
nos una vez al afio, la gerencia del proyecto generalmente se ve obligada a presentar informes a
las copartes financiadoras. El informe a las financiadoras se presenta por escrito, algunas veces
semestralmente y, sin excepcion, de forma anual y al final del periodo de duracién del proyecto.
El informe final deberia incluir las diferentes etapas del proceso, el marco metodolégico y los
resultados del proceso de monitoreo. Deberia reflejar también las opiniones y apreciaciones de
todos los actores.

Normalmente, los aspectos e indicadores a ser incluidos en el informe han sido acordados du-
rante la aprobacidn del proyecto. El titular del proyecto debe organizar su sistema de monitoreo
de tal forma que la informacién se encuentra disponible con la debida anticipacién y es de buena
calidad. Con respecto a impactos y efectos directos, no solamente deberia contener los resulta-
dos de la recopilacion de datos (de forma consolidada solamente), sino también deberia incluir
el analisis de los cambios observados y las propuestas de medidas adicionales por parte de cada
uno de los actores. Las cuestiones sugeridas en el caso de informes internos (ver capitulo 7.1.1 y
Anexo 5) sentaran la base de los informes para los donantes.

Ademas de la generacidon de informes, una parte integral de la comunicacién entre las copartes
que implementan y las copartes donantes es la retroalimentacién sobre el informe y el dialogo
sobre su contenido. Desde la perspectiva de la orientacion de la gestion dirigida a efectos direc-
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tos e impactos, el didlogo se deberia concentrar en el cambio provocado por el proyecto y en los
factores que contribuyen a este cambio. Esto se describira en mayor detalle en el préximo capi-
tulo.

7.2 Dialogo

Los instrumentos para agregar y analizar la informacidén sobre cambios también ofrecen la
oportunidad de un didlogo mas intenso entre los actores. Las ONG deberian apuntar no solamen-
te a un analisis conjunto de los cambios en combinacién con los participantes del proyecto sino
también en cooperacion con copartes donantes y posiblemente con otras partes interesadas. Las
preguntas analiticas (ver 6.3.2) pueden sentar la base para un didlogo de este tipo. Ademas, en
un didlogo entre los participantes del proyecto y la ONG se pueden explorar las preguntas orien-
tadas hacia las acciones y sacar conclusiones para el aprendizaje participativo.

Ejemplo de programa de ahorro y crédito:

Las preguntas adecuadas para iniciar un didlogo dependen de las necesidades especificas y el
contexto de las copartes participantes. Aqui se presentan algunos ejemplos :

e ;Corresponden los cambios experimentados a las expectativas?
e ;Esta Ud. satisfecho con los cambios (efectos)?

e ;Qué puede hacer cada uno de nosotros para reforzar los efectos positivos? P.ej.:
= ;Qué pueden hacer los destinatarios del proyecto?
= ;Qué puede hacer la ONG?
= ;Qué pueden hacer otros actores locales?
= ;Qué pueden hacer los donantes?

e ;Cudles son los siguientes pasos?

\ J

Estas preguntas claves de monitoreo deberian desarrollarse en discusions de grupo, talleres y
visitas a los participantes del proyecto a fin de percibir las causas y consecuencias de los cam-
bios observados. Estas pueden combinarse con preguntas que puedan ayudar a mejorar los indi-
cadores y la recopilacion de datos.
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7.3 Toma de Decisiones Interna

Toma de decisiones

Mientras se implementa el proyecto, todos los actores participantes necesitan ponerse de acuer-
do sobre como se pueden tomar y como se tomaran las decisiones para ajustar el proyecto y
quiénes estaran a cargo de hacerlo. Los actores responsables de la conduccién del proyecto pro-
pondran los ajustes necesarios en la planificaciéon o sobre acuerdos a nivel de proyecto y, tam-
bién, con base en los resultados del monitoreo, ellos propondran ajustes en el desarrollo comun
de politicas.

El siguiente “modelo de semaforo” es qtil si los resultados del monitoreo de efectos directos e
impactos se utilizan de base para la toma de decisiones:

Los valores estan
dentro de los mar- —> Los objetivos se lograran | No es necesario un ajuste
genes esperados.

- pero con correcciones en
la implementacién del pro-
yecto todavia es posible
lograr los objetivos dentro

Los valores estan
ligeramente por
fuera de los marge-
nes esperados.

La gerencia del proyecto puede tomar

Amarillo . .
decisiones sobre los ajustes.

del marco de acuerdos.

, La toma de decisiones sobre ajustes
Los valores estan

- Sera imposible lograr los | esta més alla de la autoridad de la ge-
claramente fuera de

objetivos dentro del marco |rencia del proyecto y la gerencia de la
de acuerdos. organizacion (y las co-partes) deben
llevarla a cabo.

los margenes espe-
rados.

El ejemplo anterior se refiere a los procesos de toma de decisiones dentro de una ONG. En el
caso de organizaciones de base, asociaciones o comunidades, se deben otorgar atribuciones a los
actores a ser incluidos en los procesos de toma de decisiones como corresponde..

4 Y

Etapes pour renforcer le systéme de suivi :
7¢ ELEMENT : Rapports et dialogue

e Intégrez la présentation de rapports sur les effets directs et impacts a celle des rapports de tra-
vail normaux, présentés par le personnel sur le terrain ou 'organisation. Vu qu’en général il n’est
pas judicieux de présenter des rapports mensuels sur les effets directs, il est possible d’identifier
des thémes divers, tout en utilisant toujours la méme structure pour la présentation des rap-
ports.

e Etudiez avec les destinataires du projet quelle est la meilleure maniere pour la présentation de
rapports sur le retour d’information. Organisez la présentation de rapports sous forme de dia-
logue. Si nécessaire, intégrez la validation des constatations du suivi.

e Trouvez un accord avec les organismes de financement en ce qui concerne la structure des rap-
ports. Assurez-vous que la collecte et I'analyse des données pertinentes, ainsi que la présentation
des rapports respectifs, soient effectués dans les délais.
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Anexos

Anexo1: ;Como Aborda el Marco Légico los Efectos Directos e Impactos?

Por medio de la siguiente tabla queremos incentivar a los lectores para que estén conscientes de
que el “marco légico” (como muchas ONG ya lo utilizan para planificacién, monitoreo y evalua-
cion) y la “cadena de resultados” (para la descripcién de efecto directo e impacto) pueden verse
como enfoques equivalentes. Asi que, jla orientacién de efectos directos e impactos no es nada
nuevo! Al mismo tiempo, esta tabla puede ser de utilidad para orientar los objetivos mas hacia
efectos directos e impactos.

Notas para interpretar la tabla:

1. Para cada columna, en cada nivel, hemos anotado algunas formulaciones tipicas que son cono-
cidas a partir de la planificacién y redaccién de informes. Estos son ejemplos solamente y no son
vinculantes.

2. Ademas de los niveles de marco ldgico puros, hemos introducido el “uso de productos”, el cual,
en el contexto de la discusién en Alemania, ha probado ser de mucha utilidad.

3. Laestructura del marco l6gico y los objetivos, indicadores, etc. acordados, son validos no sola-
mente en el caso de la planificacion, sino también para el monitoreo y evaluacién (MyE) del pro-
yecto. Sin embargo, ya que los procesos sociales que tipicamente promueven los proyectos de las
ONG no pueden planificarse y controlarse, debemos agregar un concepto para percibir los proce-
sos imprevistos a todos los niveles (actividades, productos, usos de productos, efectos directos y
por tanto impactos).

Perspectiva de Monitoreo

ﬁ&% e i “ H@ ﬂ% EE ".‘ (efectos esperados e imprevistos)

% u:i ﬁﬁ”

Perspectiva de Planificacion
(efectos esperados)

ﬁ“@

_ wewwePw

| q
% 0 G, FAAT Lty of St %
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Planificacion

MyE de Efectos Directos e Impactos

(“planificado”)

(“actual” - cambios referidos a logros
planificados)

(“actual” - cambios referidos a logros imprevistos)

Estos cambios planificados generalmente
se miden por medio de indicadores.

Estos cambios imprevistos generalmente se describen por
medio de preguntas exploratorias

Terminolo-
Terminologia . . . L. L. gia de cade-
. Formulaciones tipicas: Formulaciones tipicas: Preguntas tipicas:
de Marco Lagico na de resul-
tados
Objetivo  supe-
rior/  Objetivo | Esto contribuirad a .... Esto ha contribuido a .... (A qué otros cambios / procesos contribuyé el proyecto? | Impacto
global

Objectivo del
proyecto

La situacion de los destinata-
rios del proyecto mejorara con
respecto a ...

La situacion de los destinatarios del pro-
yecto ha mejorado con respecto a ....

;Qué otro efecto directo del uso de los productos (ademas

de los planificados) se observ4? Es decir:

— ¢(Qué mas ha cambiado en la situacion de los destinatarios
del proyecto?

— ¢(Quién o qué mas ha cambiado a través del uso de los pro-
ductos?

Efecto direc-
to

— ¢(De qué forma adicional (aparte de lo planificado) los desti-

Los destinatarios del proyecto | Los destinatarios del proyecto han hecho . - Uso de pro-
hars d : d d l d natarios del proyecto utilizaron los productos? d
aran uso de ... (los productos) | uso de ... (los productos) — ;Quién mas ha utilizado los productos? uctos
Los destinatarios del proyecto , ) ,
) . Los destinatarios del proyecto estan en B B .
Productos (Re- estaran en capacidad de ..; ] , ) ;Qué otros (ademas de los planificados) productos de las
, ] capacidad de.../estan conscientes de e Productos
sultados) estaran conscientes de ...; mo- . actividades se han observado?
] .../motivados a ..., etc.
tivados a ..., etc.
Los destinatarios del proyecto | Los destinatarios del proyecto han lleva-
. Aparte de lo planificado,
. llevaran a cabo ...y el proyecto |do acabo ...y el proyecto ha llevado a o,
Actividades . L . - — Los destinatarios del proyecto han ...y Activités
llevara a cabo ... (las activida- | cabo ... (las actividades) de la siguiente
— El proyecto ha ...
des) manera
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Anexo 2: Formulario de Definicion de Indicadores

Area a ser monitoreada:

Nombre del indicador:

Descripcion del Indicador

Parametro ;Qué se mide?

Sujetos ;A quiénes se refiere?

Lugar / region ;Dénde?

(inicio del proyecto (valuaciéon (final del proyecto /

Momento / Tiempo ;Cuando? , . .
/ po¢tu / linea base) intermedia) valor meta)

Valores / ;Cuanto?

Recopilacion de Datos

Responsable de la recopilacién de datos:

Método / herramienta para recopilacion de
datos:

Tamafio de muestra y procedimiento:

Formulario para Informes a utilizar:

Frecuencia de recopilacion de datos:

Documentacion / Consolidacién

Responsable de la documentacién:

Instrucciones para la documentacion:

Presentacion grafica:

Analisis

Referencias para comparacion:

Preguntas exploratorias:

Validez / limitaciones:

Definiciones:

Comentarios:
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Anexo 3: Excurso sobre Analisis Contrafactico

Con mas frecuencia, las personas cuestionan en qué medida el cambio observado puede atri-
buirse al proyecto que esta siendo analizado: ;Ha contribuido realmente a un cambio de la situa-
cion? ;Qué habria cambiado sin ese proyecto? Y, ;hasta donde contribuyé el proyecto al cambio?
En el contexto del andlisis de efectos directos e impactos, ésto ha llevado a un debate sobre “ana-
lisis contrafactico”. En un futuro préximo, este debate posiblemente trate sobre el monitoreo de
la eficacia propia y de las Organizaciones de la Sociedad Civil (0SC) .

Las comparaciones “antes-después” les permiten a los evaluadores determinar hechos sobre la
situacion en diferentes puntos del tiempo (p.ej. antes y después de la implementacién del pro-
yecto). Para este propésito generalmente es necesario llevar a cabo un estudio de linea base pa-
ra establecer la situacion de las personas con respecto a indicadores relevantes antes del inicio
del proyecto. Esto es importante para identificar el cambio “factico” o relativo a los hechos. Sin
embargo, estos disefios facticos presentan una limitacién para determinar si el cambio fue oca-
sionado por el proyecto o programa ya que generalmente existen muchas influencias que contri-
buyen al cambio. Las comparaciones antes-después no pueden distinguir entre los resultados
provocados por otras intervenciones de desarrollo, procesos o eventos no deseados, y los resul-
tados ocasionados exclusivamente por el proyecto.

Una linea de discusion asegura que la mejor forma de determinar los factores externos que con-
tribuyen a los resultados globales es por medio de disefios contrafacticos. Tales disefios exami-
nan qué habria sucedido sin el proyecto. Es imposible observar o medir directamente cual ha-
bria sido la situacion sin el proyecto. Por tanto, los disefios contrafacticos funcionan con grupos
de comparacion o grupos de control. En este documento se describen cinco enfoques diferentes.

Las comparaciones “con y sin” comparan los cambios de los destinatarios con un grupo de con-
trol o comparacién que no esta siendo afectado por las actividades del proyecto. Las compara-
ciones estan basadas sobre el supuesto de que la situaciéon de ambos grupos era idéntica al inicio
del proyecto. Pero éste no es siempre el caso. Por consiguiente, los resultados de los proyectos
generalmente se sobre o subestiman.

Los estudios que combinan comparaciones “antes y después” con comparaciones “con y sin”
(método de doble diferencia) abordan el problema de la atribucién de forma mas compleja. Los
resultados de un proyecto o programa se calculan restando la diferencia entre los resultados de
los destinatarios y el grupo de comparacién al inicio del proyecto (Du) de la diferencia entre
éstos al final del proyecto (D¢2).
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Grafico: Comparacion de cambios que afectan a los destinatarios en un grupo de comparacién
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Las ilustraciones muestran el desarrollo de dos comunidades a lo largo de un periodo de tiempo.
La comunidad 4, del lado izquierdo, se incluyé dentro del proyecto, mientras que la comunidad B,
del lado derecho, no se vio afectada por las actividades del proyecto. Las ilustraciones superiores,
en ambos lados, muestran la situacién antes de la introduccion de las actividades del proyecto
(2005). Las ilustraciones inferiores, en ambos lados, ilustran la situacion después de la implemen-
tacion de las actividades del proyecto (2010). Observando las ilustraciones con mds detalle, se
pueden detectar cambios que pueden interpretarse como positivos asi como negativos (p.ej. los
vehiculos y caminos nuevos en la comunidad A podrian considerarse como un efecto positivo con
respecto a movilidad y transporte de productos producidos en la comunidad. Sin embargo, éstos
producen mds ruido y contaminacién como efecto secundario negativo).
Los cambios que se muestran en la ilustracién inferior de la comunidad A, pero que no se obser-
van en la correspondiente a la comunidad B, muy posiblemente son efectos ocasionados o intensi-
ficados por el proyecto. Sin embargo, algunos de los cambios en la izquierda y derecha todavia
pueden haber sido provocados por otros actores o eventos.
" J
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Un método que afirma ser muy preciso basa el método de doble diferencia en un disefio expe-
rimental. Incluye pruebas aleatorias controladas. Se divide a los individuos, hogares, comunida-
des y regiones de forma aleatoria en dos grupos antes del inicio del proyecto - uno que recibira
los beneficios de las actividades y otro que sera excluido del proyecto (el grupo de control). Sin
embargo, los disefos experimentales son cuestionados debido a una variedad de razones:

e Preocupaciones éticas: ;Es justificable hacer uso del tiempo de las personas para obtener infor-
macién aunque ellos no se beneficien del proyecto? El tiempo tiene un valor y, ademas, los parti-
cipantes podrian frustrarse. El uso de grupos de control es una practica comun en el sector salud,
donde las personas entienden que una evaluacion de ese tipo conduce al aprendizaje. Al final, las
personas se beneficiaran de mejores servicios de salud como medicina mejorada. Pero en mu-
chos otros contextos se cuestiona un enfoque con grupos de control. Este conflicto podria resol-
verse en lugares donde un proyecto o programa se implementa en varias etapas (“método de tu-
beria”): se puede tomar como grupo de control de los beneficiarios de una primera etapa a los
destinatarios que estaran participando en una fase posterior (si ambos grupos se escogen de
forma aleatoria). Sin embargo, una alta tasa de personas que abandonan el proyecto en uno de
los grupos, efectos cascada y respuestas indeseables de comportamiento todavia pueden ocasio-
nar problemas de atribucién.

e Finanzas: la validez estadistica se puede lograr solamente con grupos de control enormes y con
adherencia estricta a estdndares cientificos. Los disefios experimentales son costosos. Con fre-
cuencia los estudios se implementan con escasos recursos. En este caso, no son mas confiables
que los disenos facticos.

e Valor para el aprendizaje: los experimentos pueden responder a preguntas importantes tales
como:
o Sise instalan puntos de abastecimiento de agua, ;pasan menos tiempo las mujeres bus-
cando agua?
o ¢Conduce el suministro de libros a mejores resultados en la escuela?
o ¢Reducen los mosquiteros los casos de paludismo?

Pero las preguntas mas complejas dificilmente pueden responderse de esta forma

o ¢Qué hacen las mujeres con el tiempo que les sobra?
o ¢Qué estilo de enseflanza conduce a mejor aprendizaje?
o ¢Por qué algunas personas no utilizan mosquiteros?

Los disefios experimentales pueden ayudar a comprender las preguntas bien definidas. No
abordan complejidad, apenas pueden determinar los muchos aspectos del cambio y tienen limi-
taciones para entender las varias causas del mismo.

Debido a las limitaciones de los disefios experimentales, se han desarrollado los disefios cuasi
experimentales que trabajan con grupos de comparacion y son mas faciles de implementar. Los
grupos de comparacion no se conforman anticipadamente de forma aleatoria. Un método para
conformar grupos de comparacidn es el “apareamiento de observables”. Este método funciona
con un numero menor de encuestados. Sobre la base de entrevistas y documentos, el grupo de
monitoreo identifica caracteristicas relevantes observadas de los destinatarios del proyecto e
identifica un grupo de comparacién con caracteristicas parecidas. Sin embargo, las diferencias
no observables pueden no tomarse en cuenta y pueden ocasionar sesgos. El método supone que
los grupos de control y comparacion se encuentran ubicados fuera de la zona de influencia del
proyecto o programa a fin de evitar “contaminacién”. De lo contrario, los efectos cascada y las
respuestas indeseables de comportamiento pueden distorsionar los resultados de la evaluacion.
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Otra forma cuasi experimental de identificar grupos de comparacién es el “Disefio de Disconti-
nuidad en la Regresion”: En proyectos donde el grupo se selecciona segtn ciertas condiciones
previas (p.ej. un ingreso menor de un dolar de los EE.UU diarios), el grupo de comparacion se
puede conformar a partir de aquellas personas que estan ligeramente por debajo o por arriba
del umbral o limite (p.ej. aquellos que ganan un poco méas de un délar diario) el supuesto subya-
cente tras este proceso de seleccion es que aquellos que casi han alcanzado el umbral son pare-
cidos a aquellos que casi satisficieron el requisito. Cuando se utiliza este método, es fundamental
la comparacién de solamente aquellas personas cercanas al umbral con el grupo de comparacion
y no el grupo completo de destinatarios. Asf, el campo de accién del disefio es limitado menos
que existan datos métricos muy confiables que puedan analizarse por medio de métodos esta-
disticos complicados.

En el capitulo 2 se describen dos enfoques principales de MyE que también son validos para eva-
luaciones: evaluacién principalmente disefiada con el propoésito de comprobaciéon (“evaluacion
acumulativa”), y evaluacién que sirve principalmente al aprendizaje horizontal (“evaluaciéon
formativa”). En los ultimos afios las evaluaciones de efectos directos e impactos se han entendi-
do como evaluaciones acumulativas; cada vez mas se requiere que las evaluaciones evidencien
que los cambios observados son un producto de las contribuciones del proyecto. Los disefios
experimentales y los cuasi experimentales se han promocionado bajo el nombre de Evaluacién
de Impacto Rigurosa (EIR). “Riguroso”, en el contexto de MyE significa, primero que todo, la
aplicacion estricta de estandares de evaluacion. Pero aunque no existe una definicién universal
aceptada de “evaluacion de impacto rigurosa”, los autores entienden como “rigor” en el contexto
de evaluacién de impacto, el trabajo con grupos de control o comparacién (disefios cuasi expe-
rimentales) y la adhesién a requerimientos estadisticos. Cada vez mas se dice que es posible
comprobar la atribucién de los cambios observados al proyecto con una combinacién de analisis
estadistico y andlisis cualitativo.

Muchos mas enfoques “rigurosos” no solamente suponen ciertos métodos y disefos, sino tam-
bién recomiendan que las evaluaciones de impacto estén basadas en una teoria de programa
bien articulada, la cual se comprueba y refina por medio del esfuerzo de evaluacidén. El “rigor”
genera expectativas elevadas sobre la calidad de la recopilacion y analisis de datos. Diferentes
enfoques comparten la ambiciéon de mejorar la validez de las evaluaciones de impacto. Se pue-
den distinguir cuatro tipos de validez:

1. Validez interna - relaciones causales entre productos del proyecto y procesos de cambio que
conducen a efectos directos e impactos.

2. Validez del constructo - representacion adecuada de realidades subyacentes de proyectos de
desarrollo vinculados a procesos de cambio.

3. Validez externa - ;pueden generalizarse los hallazgos?

4. Validez de conclusién estadistica — conclusiones acertadas sobre la existencia de una relacién
entre proyecto y variable de impacto.

No es facil lograr tal validez. Se necesita de fuentes significativas. Una limitacién de todos los
disefos experimentales y cuasi experimentales es que el grupo de control o comparacidn selec-
cionado podria estar involucrado en proyectos de otras agencias. En ese caso, la comparacion se
realiza con otro tipo de intervencion en lugar de no intervencion. Este no es un verdadero anali-
sis contrafactico. Aunque generalmente existen muchos proyectos en el entorno, con frecuencia
no esta claro si el analisis (cuasi) experimental es verdaderamente contrafactico.

;Qué pueden aprender las ONG de la discusion sobre disenos contrafacticos?
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e No es suficiente la simple observacién del cambio. Es necesario que entendamos de dénde
proviene el cambio y hasta donde las diferentes actividades del proyecto contribuyeron al
mismo.

e Los disefios cuasi experimentales pueden utilizarse en pequefia parte para aclarar cuestiones

especificas:
o ¢Se deberia limitar el tamafio de los grupos de ahorro a 20 como es el caso de la India
(por ley)?

o ¢Qué tipo de capacitacion profesional conduce a mayor empleo?
;Deberiamos organizar en grupos a los padres de nifios discapacitados?

e Sitenemos el deseo de entender los cambios complejos, los disefios (cuasi) experimentales
son de utilidad limitada. Es necesario buscar alternativas. Una alternativa es el andlisis de
contribucién descrito en el Anexo 4. Otras actividades toman como base la forma en que las
personas mismas entienden el cambio y las razones del mismo. Estas se encuentran descritas
en las publicaciones de NGO-IDEAs, en las Herramientas Rapidas (Tiny Tools). Algunas de es-
tas herramientas como la Linea de Vida/La Curva de Calidad de Vida, la Teoria de Cambio y la
Matriz de Influencia son herramientas excelentes para analizar atribucién.

La Caja de Herramientas de NGO-IDEAs propone trabajar con “grupos de comparacién” como un
elemento de andlisis. Sin embargo, el enfoque es mas pragmatico: sugiere la identificaciéon de un
grupo parecido que no ha hecho uso de los productos del proyecto. Posteriormente, se analiza la
diferencia entre estos grupos pudiéndose asi identificar el valor agregado del proyecto. Los efec-
tos de cascada se pueden incluir en el analisis. La practica demuestra que se pueden aprender
lecciones importantes a partir de este enfoque comparativo. No prueba la atribucién pero ayuda
a entender qué cambid y por qué.
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Anexo 4: Analisis de Contribucion

El analisis de contribucién desarrollado por John Mayne, es un método para probar y verificar
una teoria causal de cambio asumida. Se basa en la cadena de resultados mas que en métodos
estadisticos. El analisis de contribucién depende de argumentos plausibles razonablemente ro-
bustos que se verifican por medio de un analisis cuidadoso de explicaciones alternativas para
impactos observados. Es menos costoso que los disefios experimentales o cuasi experimentales
y se puede aplicar a una variedad méas amplia de preguntas. Para un analisis de contribucidn, es
necesario que el proyecto cuente con una teoria de programa basada en la cadena de resultados.
Si eso no existiera, es necesario construir esta teoria de programa como un primer paso. El per-
sonal del proyecto, asi como los evaluadores externos pueden hacer uso del analisis de contribu-
cion.

A fin de determinar si la teoria causal es correcta, responda las siguientes preguntas:

1. ¢(Son los supuestos del programa sélidos, plausibles y por lo menos algunos de los participan-
tes claves estan de acuerdo con estos supuestos?

:Se implementaron las actividades del proyecto o programa?
:Se produjo la cadena de resultados esperados? ;Se ha inducido algiin cambio no planificado?

;Influyeron otros factores sobre el proyecto o programa analizado?

A

:Se reconoci6 la contribucion relativa de otros factores de influencia?

s A
Ejemplo de un diagrama de analisis de contribucion:

N
[ Productos
J ( ~N
- — — — — — — — ] Sgpuestos:
\ 4 Riesgos: ....
'd N L )
Uso de Productos
. ) - S
- — — — — — — ] Sgpuestos:
v Riesgos: ...
4 N \ )

Efectos directos

( N
Supuestos: ....
<_ _________ .
v Riesgos: ...
b J
[ Impactos ]
- — — — — — — Sgpuestos:
Riesgos: ....
A 4
[ Sostenibilidad ]
b J
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Llevando a Cabo un Analisis de Contribucion

Paso1:
[ ]
[ ]

Paso 3:
[ ]

Paso 4:
[ ]

Paso 5:

Paso 6:
-

Reconozca y describa el problema de atribucion a ser abordado
Determine la cuestion causa-efecto a ser abordada
Determine el nivel de comprobacién requerido: ;Qué decisiones se basaran en los hallazgos?
¢De qué forma mostraria que el programa marc6 la diferencia?
Determine otros factores claves de influencia
¢Es plausible la contribucién esperada del proyecto o programa?
(Existen datos de linea base?
Dados el tamafio del proyecto o programa, la magnitud y naturaleza del problema y otros
factores de influencia, es muy probable una contribucién importante?

Desarrolle la teoria de cambio y el riesgo correspondiente
Desarrolle una teoria de cambio y una cadena de resultados.
Determine el nivel de detalle necesario
Determine la contribucién esperada del proyecto o programa (control directo, influencia di-
recta o influencia indirecta)
Explique detalladamente los supuestos detras de la teoria de cambio (qué condiciones deben
existir o qué riesgos existen para que A lleve a B)
Incluya consideraciones sobre otros factores que puedan influir en los resultados
Determine si algunos de los actores claves cuentan con teorias de cambio alternativas

Recopile la evidencia existente sobre la teoria de cambio
Determine la légica de los vinculos en la teoria de cambio
Recopile la evidencia sobre resultados y actividades, supuestos y otros factores de influencia

Retina y determine la historia de contribucién y los retos de la misma
¢Qué vinculos son fuertes / débiles?
;Qué tan creible es la historia?

Busque evidencia adicional
Identifique qué nuevos datos se necesitan (ademas de discusiones de los actores, expertos y
revision bibliografica)
Ajuste la teoria de cambio
Recompile mas evidencia por medio de encuestas, estudios de caso, rastreando variaciones
en la implementacién del programa, sintetizando investigacion y conclusiones de evaluacio-
nes

Revise y fortalezca la historia de contribucién

J

Aunque el andlisis de contribucién proporciona una fuerte plausibilidad en relaciones causa-
efecto, siempre existira incertidumbre sobre la magnitud del efecto directo e impacto y sobre la
medida en que los cambios se deben a las actividades del proyecto u otras variables de influen-
cia. Pero esto es normal en el andlisis de cambio. Solamente podemos tener certeza en cuestio-

nes muy simples, si acaso. El analisis de contribucién aumenta nuestro entendimiento de las

causas del cambio. No podemos esperar nada mejor.
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Anexo 5:

La siguiente plantilla indica la posible estructura de un informe narrativo. Debera visualizar de
que forma contribuyen las actividades y productos del proyecto a los efectos directos e impactos
del mismo. La secuencia también se puede modificar: cuando se inicia con el nivel de objetivo de
largo plazo/impacto, se puede explicar qué efectos directos y productos han contribuido a éste y
de qué forma. Se escogio el formato de matriz para destacar la estructura légica, pero el informe
mismo deberia ser un texto narrativo. Para indicadores cuantitativos y para cualquier informa-
cion adicional sobre efectos directos e impactos que no necesariamente se presentaron en la
estructura del marco légico, se puede seguir el modelo 2 mas general: “;Qué ha cambiado?”.

Modelo 1: Formato de Informe en la Estructura del Marco Légico
Niveles de Cambios contempla- Cambios contemplados en

Planificaciéon | dos en logros planifi- | logros imprevistos en planifi- | Andlisis de hallazgos

/ Monitoreo cados cacion
(1.1)8

) (En qué grado han sido | (1.2) No aplica
Actividades implementadas las acti- | ;Qué se implement6 ademas de | (comentarios opciona-
vidades? lo planificado? les)
(2) (21) (2:2) No aplica
¢En qué medida se han | ;Qué otros productos de las . .
Resultados / - . (comentarios opciona-
Product logrado cada uno de los | actividades (ademas de los pla- les)
roductos productos del proyecto? | nificados) se han logrado?
(3.2) No aplica
(3.1) ¢De queé otra forma (ademas de | Comentarios opcionales:
3) ;En qué medida los la planificada) l_o_s destinatarios e ;Qué ha contribui-
Uso de pro- destinatarios del pro- del pro?yecto utilizaron los pro- do a este uso de
duct(I))s yecto han hecho uso de ductos? productos?
cada uno de los I;roduc- (6.2) e ;Qué ha impedido
tos del proyecto ¢/Quién mas ha utilizado los pro- este uso de produc-
ductos? tos?
;Qué otro efecto directo del uso (4_4)9
(4.1) de los productos se observo ;Qué estaba favorecien-
' i . (ademas de los planificados)? do el loero de los obieti-
4) (En qué grado ha mejo- P.ej. g )
Objectivo de rado la situacion de los vos del proyect(?)/ los
Proyecto / destinatarios del pro- (4.2) efectos directos?
y . yecto con respecto a (Qué mas ha cambiado en la (4.5)

Efect(t)odlrec- (ca}da' uno de) el/los s.itu:;mi(')n de los actors prima- ;Qué estaba impidiendo
ob;etlvo(s) del proyec- | rios? el logro de los objetivos
to: (4.3) del proyecto / los efec-

(Quién o qué mas ha cambiado a tos directos?

8 Nota: (...) Los nimeros indican la secuencia ideal del informe.

9 Si fuera posible, lleve a cabo la distincién entre las contribuciones o influencias favorables y las contribuciones o

influencias negativas (que impiden) de los participantes del proyecto, del proyecto y de otros.)
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Niveles de Cambios contempla- Cambios contemplados en
Planificaciéon | dos en logros planifi- | logros imprevistos en planifi- | Analisis de hallazgos
/ Monitoreo cados cacion

través del uso de los productos?

(5) (5.1)
Objetivo ¢En qué grado ha con- (5.2)
superior / tribuido el proyecto a (A qué otros cambios / procesos
los objetivos superio- contribuyo el proyecto?
Impacto
p res?
.1) ;Qué puede hacer cada actor para reforzar los efectos directos e impactos posi-
6.1) ;Qué deh d f los efi di i i
6 tivos?
C l( )_ (6.2) ;Cudles son los potenciales especificos para el futuro del proyecto?
.3) ;Cuales son los retos especificos / riesgos para el futuro del proyecto?
onclusiones | .. '~ . 1 (i iesg If del proyecto?
(6.4) ;Cudles son las lecciones aprendidas?
Modelo 2: Formato General de Informe: “;Qué ha cambiado?”

El modelo mas general (que es independiente del marco l6gico) para informes sobre efectos
directos e impactos establece lo siguiente:
e ;Qué se monitorea?
e Cudles son los resultados de la medicién: ;La linea base, las mediciones anterior (intermedia)
y ultima (actual)?
e ;Qué ha contribuido positiva y negativamente al cambio observado?

P ) 3 Interme- , o n .
Areas a ser moni- Linea ¢ Actual ;Qué ha contribuido positiva y negativamente al
erme- ctua .
toreadas base di cambio observado?
ia

e ;Qué mas ha cambiado?
¢ ;Qué deberia hacerse para reforzar los efectos positivos?

Puede utilizarse tanto para informacion cuantitativa como cualitativa.
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Las Publicaciones de NGO-IDEAs

Las publicaciones de NGO-IDEAs tratan con diferentes aspectos de monitoreo participativo del
impacto, involucrando perspectivas de base. Todas se encuentran disponibles en www.ngo-
ideas.net/publications

NGO-IDEAs Impact Toolbox/Caja de Herramientas de Impacto

La caja de herramientas de impacto describe herramientas simples para la planificacion y
monitoreo participativos de proyectos de base. Esta disefiada para posibilitarle a las ONG,
grupos miembros de grupos la conduccién de un proyecto para mejorar los efectos directos
o impactos positivos y reducir los negativos (VENRO y NGO-IDEAs).

“How do they do it? - Civil Society Monitoring Self-effectiveness”: An NGO-IDEAs docu-
mentation of field experience/“;Cémo lo hacen? - La sociedad civil monitoreando la autoe-
ficacia”: Una documentacién de experiencias de campo de NGO-IDEAs.

La publicacion presenta descripciones de ejemplos del andlisis de efectos directos e impactos
que le ilustran al personal de organizaciones de desarrollo como se puede implementar la va-
loracién de los efectos directos e impactos y sus diferentes formas de utilizaciéon (VENRO y
NGO-IDEAs).

“Monitoring Self-Effectiveness”: A Manual to Strengthen Outcome and Impact Oriented
Project Management/“Monitoreo de la Eficacia Propia”: un manual para fortalecer la ges-
tion de proyectos orientada hacia efectos directos e impactos.

El manual pretende apoyar a las organizaciones para que enfoquen sus procedimientos de
planificacién, monitoreo y evaluacion en direccién a una mayor orientacién hacia efectos di-
rectos e impactos (VENRO y NGO-IDEAs).

NGO-IDEAs GrafStat Guide/Guia de GrafStat

El GrafStat es un programa simple y ttil que las organizaciones de desarrollo pueden utilizar
con el objetivo de preparar sus datos de monitoreo para el andlisis. Esta guia se concentra en
aplicaciones y ejemplos de GrafStat relevantes para NGO-IDEAs.

NGO-IDEAs Tiny Tools - Measuring Change in Communities and Groups/ Herramientas
Rapidas - Midiendo el Cambio en Comunidades y Grupos”

Las “Herramientas Rapidas” de apreciacién del impacto de NGO-IDEAs presentan herramien-
tas de facil aplicacién que ayudan a estimar cambios (efectos directos e impactos) y sus cau-
sas con solamente una aplicacién. Pueden utilizarse en evaluaciones externas asi como en au-
toevaluaciones.

www.ngo-ideas.net; « Manual » version 2.2, septiembre 2011 95


http://www.ngo-ideas.net/publications
http://www.ngo-ideas.net/publications

Manual: Monitoreo de la Eficacia Propia

TITULAR DEL PROYECTO

NGO-IDEAS

OFICINA DE COORDINACION

.
== DER PARITATISCHE

@
Karl Kiibel Stiftung

fiir Kind und Familie

CONTRAPARTES
c b m. : . Kinderhilfswerk
2
fOr die Welt togethe we can do more C h)('d Erys':!dd
R DAHW
mmfem
L
EEd Karl Kiibel Stiftung
fiir Kind und Familie
m— KOLPING W SCHMITZ
°= INTERNATIONAL M!%g,ﬁ,_g% STIFTUNGEN
terre des
J hommes world Vision
Hilfe fiir Kinder in Not Zukunft fir Kinder!
OFICINAS REGIONALES

96

—

for Development Education f ansform

chanc,e

www.ngo-ideas.net; « Manuel » version 2.2, septembre 2011



NGO-IDBA(S Manual:

Equipo Impact Plus:
Eberhard Gohl, Bernward Causemann,
Verena Brenner, Martina Rithaa

Consultores regionales:
C. Rajathi, Godofredo Limotlimot, George Cottina

Ilustraciones e ideas:
Dorsi Germann

Traduccidn:
Polly Castafieda

Diagramacion:
Alexandra Huber

Impact Plus, Planckstrasse 6, 70184 Stuttgart, Alemania
www.impact-plus.de

www.ngo-ideas.net

www.ngo-ideas.net; « Manual » version 2.2, septiembre 2011

Monitoreo de la Eficacia Propia

97


http://www.impact-plus.de/
http://www.ngo-ideas.net/

Manual: Monitoreo de la Eficacia Propia NGO’IDM-S‘

VENRO es una asociacién voluntaria conformada aproximadamente por 117 organizaciones
alemanas no gubernamentales que actian, en su mayoria, en todo el territorio federal. Las inicia-
tivas locales se presentan a la asociacién a través de las redes regionales de las ONG. Estas redes
son a su vez miembros de VENRO y representan aproximadamente a 2000 ONG, entre grandes,
medianas y pequeiias.

Los miembros de VENRO son representantes de asociaciones privadas y eclesiasticas dedicadas
al trabajo de cooperacion internacional, ayuda de emergencia, politica educacional, relaciones
publicas y grupos de lobby.

Dentro del marco de sus tareas especificas, todos estos miembros contribuyen a la realizacién de
los fines de la asociacion. Por su diversidad, las corporaciones asociadas imprimen el perfil de la
asociacion central. La base del trabajo conjunto es el respeto a la autonomia de cada uno de sus
integrantes.

Las ONG dedicadas a la politica de desarrollo son un importante componente de la sociedad civil.
Ellas intervienen y se involucran en asuntos relacionados a la politica de desarrollo, fomentan el

didlogo y la cooperacion. En las ONG, cuyos miembros mayoritariamente realizan su trabajo ad
honorem, se cultiva el sentido de responsabilidad y participacién de los ciudadanos.

www.venro.org
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