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INTRODUCCION I

INTRODUCCION

Estimado y estimada participante:

El presente manual forma parte del material de aprendizaje del Mddulo de
Monitoreo de Planes, Programas y Proyectos de Desarrollo y tiene la finalidad de
orientarlos acerca del proceso de elaboracion e implementacion del Plan de
Monitoreo y Evaluacion (PM&E) de los planes, programas y proyectos (PPP), de
manera que a partir del entendimiento y aplicacién de los saberes se logre las
competencias previstas en el modulo.

Para la elaboracién del manual se han tomado importantes referentes de la
literatura sobre el Monitoreo y Evaluacion (M&E) realizados por organizaciones y
de especialistas que han estudiado y profundizado en el tema; entre ellos se
cuentan los aportes de la Agencia de los Estados Unidos para Desarrollo
Internacional (USAID), la Sociedad de Cooperacion International de Alemania
(GTZ-antes GIZ), el Banco Interamericano de Desarrollo (BID), el Programa de
las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), el Fondo Internacional de
Desarrollo Agricola (FIDA) y la Comisién Europea. Ademas se han incluido textos
de organismos internacionales y académicos elaborados por centros de
investigacion y universidades, asi como casos aplicados que han sido
sistematizados por institutos, organizaciones no gubernamentales (ONG) o
programas publicos. En este sentido, el manual ha tomado como referencia
materiales que ya existen y que proveen valiosa informacion con herramientas
practicas para el desarrollo del médulo.

El manual consta de dos secciones: la primera desarrolla la fase de diseno del
PM&E; la segunda, su gestion e implementacion. Cada seccion contiene una
reflexion sobre la practica, sus respectivas unidades de aprendizaje, materiales
informativos de apoyo de las unidades de aprendizaje y actividades aplicativas
para cada unidad.

La primera seccién, “Disefio del PM&E”, estd organizada en tres unidades de
aprendizaje: Aspectos conceptuales y herramientas para el disefio de un PM&E,
Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos y Disefio del proceso de
recoleccion de datos, cuyo producto principal es el disefio de un Plan de M&E.

MODULO DE MONITOREO DE PLANES, PROGRAMAS Y PROYECTOS DE DESARROLLO n



INTRODUCCION I

La segunda seccién, “Implementacién del PM&E”, consta de cuatro unidades de
aprendizaje: Recoleccion de datos, Verificacion de la calidad de los datos,
Procesamiento, analisis y organizacion de la informacién y Elaboracion de reportes
de monitoreo, en la cual los y las participantes tendran la oportunidad de
implementar el Plan de M&E y hacer reportes.

Es importante tener en cuenta que el presente documento sera utilizado como
material de ayuda en el Mdédulo de Monitoreo de Planes de Desarrollo, Programas
y Proyectos de Desarrollo, que tiene una duracion de 120 horas, distribuidas en
8 semanas, con actividades presenciales, virtuales y no presenciales.

Te deseamos lo mejor en el desarrollo del médulo. Queremos que logres un
aprendizaje significativo dirigido a la mejora de los procesos de monitoreo de tu
institucion.

Al término de la capacitacion los participantes que hayan
concluido satisfactoriamente los modulos recibiran la
certificacion correspondiente.

MODULO DE MONITOREO DE PLANES, PROGRAMAS Y PROYECTOS DE DESARROLLO



INFORMACION BASICA I

INFORMACION BASICA

En esta parte encontraras la informacién relacionada con la secuencia de estudio
del médulo, los requisitos, las competencias que lograras, el mapa de contenidos,
asi como el tiempo estimado de estudio y la duracién.

A. Secuencia de estudio del médulo

A continuacion, te presentamos la secuencia que debes seguir para el desarrollo
del médulo.

1. Resuelve el

bloque
“Reflexionando
mi practica de |

/' monitoreo". \

6. Desarrolla las

preguntas de 2. Analiza e
autoevaluacién y interpreta tus
verifica las respuestas.
respuestas.

7 \

| \

/5. Contintia el "\ s ~

Mddulo con las
actividades 3. Desa]rrolla los
aplicativas del contenidos de la
Moo o s locturan do
entrega los
trabajos. / 4. Revisa \ apoyo.
\_ J nuevamente la \ J
. seccion o

/

~| "“Reflexionando mi |~
practica de
monitoreo” y
modifica las
respuestas si

kfuese necesario./

MODULO DE MONITOREO DE PLANES, PROGRAMAS Y PROYECTOS DE DESARROLLO n



INFORMACION BASICA I

B. Requisitos del médulo

Para participar en el médulo es necesario contar con los siguientes requisitos:

v' Tener informacion basica de planificacion: disefio de PPP, andlisis de la
problematica de la poblacidon objetivo, enfoques de desarrollo, gestion del
ciclo de PPP de desarrollo, gestién por resultados, plan estratégico
institucional y plan operativo anual.

v Tener conocimientos basicos de estadistica descriptiva e inferencial.

v' Preferentemente cumplir funciones de monitoreo.

v Estar motivado para cumplir funciones de monitoreo.

C. Competencias

Los participantes que cumplen con las actividades del médulo logran:

f - ~ - T4 4
Disenar el Plan de Monitoreo y Evaluacion en funcion a

los objetivos que se espera alcanzar con el plan,
programa o proyecto.

Disefiar los instrumentos/herramientas de recojo de
datos en funcién al plan de M&E.

Disefar el proceso de recoleccion de datos en funcion al
instrumento de recoleccion.

Recolectar datos utilizando instrumentos/herramientas
de recojo de informacion acorde con los indicadores
establecidos.

Verificar la calidad del dato recolectado de acuerdo a los
criterios preestablecidos.

Procesar los datos en funcion de las necesidades de
analisis.

PPP.

~
Organizar la informacion en funcién a los objetivos del J

Elaborar reportes de monitoreo proporcionando
recomendaciones segun los diversos usuarios.

N—

MODULO DE MONITOREO DE PLANES, PROGRAMAS Y PROYECTOS DE DESARROLLO n



INFORMACION BASICA I

D. Mapa de contenidos del manual

El modulo estd organizado en dos grandes secciones, cada una con sus
respectivas unidades:

SECCION I
DISENO DEL PM&E

Unidad 1. Aspectos conceptuales y
herramientas para el disefo
del PM&E.

Unidad 2. Técnicas e instrumentos de
recoleccién de datos para el
monitoreo.

Unidad 3. Disefio del proceso de
recoleccién de datos para el
monitoreo.

SECCION II
IMPLEMENTACION DEL PM&E

Unidad 1. Recoleccion de datos.

Unidad 2. Verificacion de la
calidad de los datos.

Unidad 3. Procesamiento,
analisis y organizacion
de la informacion.

Unidad 4. Elaboracién de reportes
de monitoreo.

MODULO DE MONITOREO DE PLANES, PROGRAMAS Y PROYECTOS DE DESARROLLO



INFORMACION BASICA I

E. Productos del modulo

Como parte del desarrollo del médulo debes elaborar los siguientes productos:

[ Plan de Monitoreo y Evaluacién de un plan, programa o proyecto
| de desarrollo de su institucion

[ Reporte del monitoreo de un plan, programa o proyecto de
| desarrollo.

F. Tiempo estimado de estudio

El desarrollo del médulo comprende 120 horas distribuidas de la siguiente manera
entre horas presenciales y no presenciales.

DISTRIBUCION DE HORAS

MODULO CREDITOS = PRESENCIALES VIRTUAL NO TOTAL
PRESENCIALES

Monitoreo
de Planes,
Programas y
Proyectos
de
Desarrollo

5,5 32 24 64 120

El mddulo es desarrollado en ocho (08) semanas de acuerdo al siguiente calendario:

Semanas I II III v
Horas 16 2 14 14 14
Modalidad* P NP NP NP NP
Temas Revision Sec. 1, unid. 1 | Sec. 1, unid. 2 | Sec. 1, unid. 2y 3
Semanas \') VI VII VIII
Horas 14 14 14 2 16
Modalidad* NP NP NP NP P

Sec. 1, unid 3, _ Sec.2,unid3y 4
Temas Sec. 2, unid. 1 Sec. 2, unid 2y 3

* P = Presencial NP = No presencial (Se incluye las horas virtuales).

MODULO DE MONITOREO DE PLANES, PROGRAMAS Y PROYECTOS DE DESARROLLO






DISENO DEL PLAN DE

MONITOREO Y
EVALUACION

~
J

Disefiar el PM&E en funcién a los objetivos que
se espera alcanzar con el PPP.

CAPACIDADES A
LOGRAR

Disefiar los instrumentos/herramientas de recojo
de datos en funcién al PM&E.

Disefar el proceso de recoleccion de datos en
funcién al instrumento de recoleccion.

= aVYeu avYel
\

Unidad 1: Aspectos conceptuales y herramientas
para el disefio del PM&E

Unidad 2: Técnicas e instrumentos de
recoleccion de datos para el monitoreo.

CONTENIDOS

g

Unidad 3: Disefio del proceso de recoleccion de
datos para el monitoreo.

= Yauu a2V =Y A

PRODUCTO Un Plan de Monitoreo y Evaluacion (PM&E). ]

MATERIALES UNIDAD 1 \

INFORMATIVOS

DE APOYO [1  Vlaamse Interuniversitaire Raad (VLIR)-Flemish
Interuniversity Council. Project Cycle Management.
2002. p. 6-11.

] Siles y Mondelo. Gestion de Proyectos para
Resultados. BID&INDES. 2012. p. 10-29.

"1 Dharma Consulting PMI-Plan de Gestion de costos.

[0 Siles & Mondelo. La matriz de los stakeholders. p.

1'48. /
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(] GIZ. Capacity WORKS-El modelo de gestidn de la GTZ para el desarrollo
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[l Caso de estudio de Africa "When the plan becomes the point: a story from
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Reflexionando mi practica sobre el disefio del Plan de Monitoreo y

Evaluacion

TE INVITAMOS A REVISAR Y ANALIZAR LO SIGUIENTE:

Mariela Silva, una joven egresada de la carrera de Gestion, acaba de ingresar a la segunda

fase de un ambicioso proyecto de energias renovables de una importante empresa asociada

al MEM (Ministerio de Energia y Minas) para hacerse cargo del area de monitoreo. Ella

prepara para su jefe una serie de preguntas en su primer dia de trabajo para definir el

alcance de sus responsabilidades.

e (la organizacion cuenta con un Plan Estratégico? é¢Como esta estructurada la
organizacion frente a los proyectos?

e (¢En la primera fase del proyecto se elabord un Plan de M&E?

e (El drea de monitoreo se dedicara fundamentalmente al seguimiento o sera también
responsable del planeamiento y la evaluacion?

e ¢Qué documentos debe tener como referencia para elaborar su Plan de Monitoreo?
¢Tienen una oficina de proyectos encargada de acumular la informacion de las lecciones
aprendidas, generando activos de procesos para el desarrollo de proyectos?

Para estructurar su Plan de Monitoreo, ella quiere definir la estructura minima que debe
tener este documento, para lo cual necesita tener claros algunos aspectos a revisar en la
documentacion que su jefe le entregue. Prepara entonces algunas preguntas orientadoras:

¢A qué interesados se deben reportar informes? ¢Se tienen formatos definidos para cada
uno de ellos? ¢Tal vez pensaron en un plan de comunicaciones?

¢Qué nivel de detalle presenta su Marco Logico? éLa Ldgica Vertical esta sustentada en un
diagndstico previo? ¢Tienen indicadores verificables objetivamente que estan formulados
con metas con cantidad, unidades de medida vinculadas a los objetivos que quieren alcanzar
y plazo para su logro? éLos supuestos completan los requisitos para el logro de los objetivos
superiores?

¢Tienen una ficha para describir los indicadores de desempefio? ¢Cada indicador tiene su
respectivo medio de verificacion y su fuente de informacion bien definido?

En el disefio del proyecto, ¢se presenta la programacion multianual de las metas fisicas y
financieras con hitos claramente definidos?

¢Como esta estructurado su sistema de recojo de informacion? ¢Tienen formatos?

¢Tienen procesos Yy criterios definidos para asegurar la calidad de los datos?

¢Qué lineamientos ha establecido la institucion para generar aprendizaje?

éPor qué crees que son necesarias estas preguntas? éDe qué manera
contribuyen al cumplimiento de sus responsabilidades como monitora?

Si culminaste las actividades de reflexion, desarrolla los contenidos y actividades
de las unidades. Si necesitas apoyo de los tutores, comunicate con ellos a través
de la plataforma virtual.
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UNIDAD DE APRENDIZAJE 1: ASPECTOS CONCEPTUALES Y

HERRAMIENTAS PARA EL DISENO DEL PLAN DE MONITOREO Y
EVALUACION (PM&E)

1.1 Bases conceptuales y metodoldgicas del monitoreo

1.1.1 Gestion del ciclo del plan, programa y proyecto (PPP). Inicio,

planificacion, ejecucion, monitoreo, evaluacion y cierre
Planes, programas y proyectos de desarrollo son términos frecuentemente
utilizados en la literatura de gestion; muchas veces suelen ser aplicados de
manera especifica vinculada a la idiosincrasia organizacional o usados segun
perspectivas que no corresponden a las buenas practicas recopiladas
internacionalmente. Por ello, es necesario identificar las particularidades de cada
término, pues existen diversas denominaciones al respecto. En el marco de este
manual sugerimos tomar de referencia las siguientes:

PROYECTO DE DESARROLLO: "Los proyectos en el ambito de desarrollo tienen como
objetivo final la obtencion de resultados concretos que permitan impulsar el desarrollo
socioecondmico de un pais o una region. La implementacion de proyectos para impulsar el
desarrollo se basa en la premisa de que estos cumpliran sus objetivos dentro de sus
limitaciones de alcance, tiempo y presupuesto. Estos proyectos se llevan a cabo dentro de
unos supuestos socioecondmicos que responden a una légica de cambio gradual cuyos
resultados a largo plazo solo se logran mediante la consecucién de resultados intermedios. Los
proyectos deben responder a esta logica mediante la generacion de resultados intermedios a
lo largo de un sendero de cambio cuyo objetivo final es la obtencion de resultados sostenibles
en el largo plazo” (Siles & Modelo, 2012).

PROGRAMA: conjunto organizado de actividades, proyectos o procesos orientados a la
consecucion de objetivos especificos (Organizacion de las Naciones Unidas-ONU, 1984).
Conjunto de proyectos que persiguen los mismos objetivos. Establece las prioridades de
intervencion, identifica y ordena proyectos, define el marco institucional y asigna los recursos
(Cohen & Franco, 1992).

PLAN DE DESARROLLO: serie de necesidades y prioridades sociales y econdmicas sobre las
cuales prioriza la inversion a través de proyectos de desarrollo financiados con fondos propios
o externos. Estas necesidades las determina y las desarrolla el gobierno en una estrategia de
desarrollo del pais, la cual incluye los objetivos de desarrollo, las prioridades estratégicas, el
plan de cooperacion internacional y el analisis del ambito socioecondmico (Siles & Modelo,
2012).

Para mayor detalle puede revisarse el glosario al final del documento.
Por otro lado, se debe tener en consideracion que los planes de desarrollo
estan vinculados a la inversion en programas y/o proyectos, con una perspectiva

de desarrollo, para lo cual se requiere manejarlos desde una perspectiva de
portafolios. En ese sentido, es importante mencionar los conceptos de proyecto,
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programa Yy portafolio que se indica en el Project Management Body of
Knowledge! (PMBOK) en su quinta edicion.

Definiciones de proyecto, programa y portafolio en el Project Management Body of
Knowledge (PMBOK) del Project Management Institute

PROYECTO: esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado
Unico. Representa un conjunto de actividades coordinadas y relacionadas entre si que buscan
cumplir un objetivo especifico dentro de un tiempo, con un costo y un alcance definidos. Este
esfuerzo implica una combinacion de actividades interdependientes orientadas a lograr un fin
especifico dentro de un limite de tiempo predeterminado. Cabe destacar que completar con
éxito un proyecto significa cumplir con los objetivos dentro del alcance propuesto, el costo
determinado y el plazo pautado.

PROGRAMA: grupo de proyectos relacionados entre si que presentan objetivos similares y cuya
gestidn se realiza de manera coordinada para obtener beneficios que no se conseguirian si se
gestionaran en forma individual.

PORTAFOLIO: conjunto de proyectos, programas, subconjunto de portafolios y operaciones
que se gestionan como un grupo para alcanzar determinados objetivos estratégicos llevados a
cabo bajo el auspicio de una organizacion. La gestion del portafolio se enfoca en identificar,
priorizar, autorizar, administrar y controlar proyectos, programas u otro tipo de trabajo para
lograr los objetivos estratégicos de la organizacion (PMBOK, 2013).

También es fundamental analizar las diferentes perspectivas de desarrollo que
estan asociadas a los PPP en la medida que condicionan la teoria de cambio
intrinseca y la medicién de desempefio vinculada a los logros de los objetivos. Se
podria asociar estas diferentes perspectivas a organismos internacionales,
conforme se visualiza en el siguiente recuadro.

Tipos de enfoque de desarrollo asociados a PPP

Organismo ) .
Tipos de desarrollo Internacional Indicadores de referencia

Desarrollo econdmico FMI Valor agregado

Desarrollo socioecondomico BM PBI per cépita

Desarrollo humano PNUD Ingresos Educacion

Desarrollo sostenible PNUMA  |[ingresos Salud |Educacien |SoStenibilidad 1, .. cionalidad
de los RRNN

Fuente: Tostes, 2014.

! Project Management Institute es una asociacién de profesionales del mundo para la gestidn
profesional de proyectos, programa y portafolios. Sitio web: http://www.pmi.org/PMBOK-
Guide-and-Standards.aspx
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A partir de las definiciones anteriores, la gestidén del PPP se puede entender como
la aplicaciéon de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas para el
cumplimiento de sus objetivos. Dicha gestién debe realizarse a lo largo del
desarrollo del PPP, esto es, tomando en cuenta las diversas etapas de su ciclo.

Asi, la gestion del PPP guia e integra los procesos necesarios para iniciar,
planificar, ejecutar, controlar y cerrar un PPP con el fin de cumplir con el alcance
estipulado dentro de los limites de tiempo y costo definidos (Siles & Modelo,
2012). Al considerar un PPP como una serie de fases interrelacionadas, cada una
de ellas resulta mas manejable y existen mejores posibilidades de asegurar su
éxito. Sin embargo, cada fase no debe ser vista como independiente, sino como
un esfuerzo continuo e interdependiente en la medida que los resultados de una
fase son usados como insumos para la siguiente.

El ciclo de gestion del PPP tiene cinco etapas necesarias para concluir
exitosamente su gestion: i) inicio, ii) planificacion, iii) implementacién, iv)
Monitoreo y Evaluacién y v) cierre, tal como se muestra en la figura 1.

Figura 1. Ciclo del PPP

Planificacion

Monitoreo y
Evaluacion

Implementacion

Fuente: Adaptado de la guia del PMBOK, 5ta edicion.
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La etapa de iniciacidn o inicio da paso a la de planificacion o planeamiento; una
vez aprobadas las primeras herramientas de gestion, comienza la fase de
ejecucion o implementacion del PPP. A medida que esta avanza, el proceso de
control 0 monitoreo revisa si el PPP esta cumpliendo con sus metas y objetivos.
Asi, de existir la necesidad de cambios, se revisan los planes originales y se reinicia
el proceso de implementacién. Una vez que el PPP ha cumplido con todos sus
objetivos, entra en etapa de cierre.

Por otro lado, el nivel de esfuerzo en cada etapa de gestion es diferente y aumenta
paulatinamente desde el inicio hasta alcanzar su maxima elevacién durante la
implementacion y el monitoreo. Es importante tomarlo en cuenta en la medida
que el nivel de impacto financiero, en caso de que el PPP esté expuesto a riesgos
o cambios, depende de la etapa en la cual se encuentre el PPP; esto se debe a
que el mayor nivel de esfuerzo, incluyendo el costo, ocurre durante la
implementacion y el monitoreo; cualquier cambio o riesgo durante esta etapa
genera un mayor impacto y demanda mas recursos. Ademas, se requiere esfuerzo
adicional en la etapa de planificacién, pues muchos PPP invierten poco tiempo y
esfuerzo en esta etapa y, por consiguiente, enfrentan varios problemas durante
la implementacidn.

Finalmente, se debe resaltar que en todo el ciclo la medicion de los resultados
se constituye como un componente fundamental. En ese sentido, el M&E ayuda
a determinar si el PPP esta cumpliendo los objetivos trazados y logrando el
impacto esperado. Por ello, el M&E se ubica en la interseccion de dos ciclos de un
PPP: mira atras hacia las fases anteriores del ciclo para verificar el cumplimiento
de resultados y mira hacia adelante con el objetivo de retroalimentar las fases de
estrategia y disefio posteriores (Siles & Modelo, 2012). A partir de estas etapas,
se desarrolla el sistema de M&E adecuado que permita en todas las etapas del
PPP generar informacion relevante para la toma de decisiones y asignacién de
recursos mas acertadas.

En concordancia con lo anterior, es importante mencionar que las diversas fuentes
de cooperacion internacional y de financiamiento nacional contemplan, para la
gestion del ciclo de un PPP, elementos que van desde politicas y estrategias,
planeamiento estratégico, disefio e implementacion del proyecto, hasta M&E.
Asimismo, determina que estos elementos sean actualizados por un continuo
proceso de aprendizaje y adaptacion, sean considerados en el presupuesto anual
y, finalmente, estén enfocados en el logro de resultados.
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\

/Para ampliar tus conocimientos sobre el ciclo del PPP, revisa las
siguientes lecturas:
1 Vlaamse Interuniversitaire Raad (VLIR)-Flemish Interuniversity
Council. Project Cycle Management. 2002. p. 6-11.
1 Siles y Mondelo. Gestion de Proyectos para Resultados, BID&INDES.

2012. p. 10-29.
N ° J

1.1.2 Gestion de la triple restriccion: consistencia entre alcance,
tiempo y costo

La triple restriccion en un PPP hace alusidon a las principales limitaciones que
tienen a lo largo de su ciclo de vida. Asi, cualquier PPP tiene una triple restriccion
vinculada a las denominadas “cuatro C” de gestidon de proyectos: el Cronograma
(tiempo), el Costo (presupuesto) y la Cantidad (alcance), que determinan la
Calidad de los resultados que se quieren alcanzar. La modificacién de cualquiera
de ellas impacta sobre las demas, pues interactian de manera interdependiente
a lo largo del PPP, tal como se presenta en la figura 2.

Figura 2. La triple restriccion

Calidad del
cambio

Recursos-Costos

Fuente: elaboracion propia.
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El alcance del PPP se define a partir de todos los procesos y el trabajo necesario
para que el producto y/o servicio que el PPP busca entregar a la poblacion
beneficiaria sea provisto con todas las caracteristicas y funciones requeridas.

Por su parte, el tiempo se refiere al cronograma previsto para la ejecucion de las
diversas actividades del PPP. En ese sentido, dada su naturaleza restrictiva y
limitada, es necesario desarrollar una gestion adecuada del tiempo para lograr los
objetivos planteados. Para ello, la gestion debe:
e Gestionar y controlar la agenda de desarrollo de los procesos del PPP.
e Identificar cada una de las actividades que se deben realizar para lograr
un proyecto exitoso.
e Secuenciar las actividades, analizando qué tipo de dependencias existen
entre las distintas actividades.
e Determinar cuales son los recursos necesarios y disponibles para llevar a
cabo cada actividad.
e Estimar el tiempo necesario para completar las actividades.
e Analizar la integracion existente entre la secuencia, los recursos
necesarios, las restricciones y la duracién de cada actividad y administrar
los cambios en el cronograma.

Por ultimo, todos los PPP estan limitados por una restriccion presupuestaria, la
asignacion de un presupuesto especifico que genera una meta financiera por cada
actividad o componente del PPP. Este presupuesto se orienta a diversos tipos de
costos, como los que vemos a continuacion.

v Costos variables: dependen del volumen de produccion. Por ejemplo las
materias primas. Mientras mas zapatillas se producen, se requieren mas telas
y cordones.

v Costos fijos: No cambian con el volumen de produccidn. Por ejemplo los
alquileres. Independientemente del volumen de produccidn de una fabrica de
palos de golf, el alquiler que se paga por ese lugar se mantendra fijo.

v' Costos directos: se pueden atribuir directamente al proyecto. Por ejemplo,
los costos de un viaje para sensibilizar a los beneficiarios de un PPP.

v' Costos indirectos: benefician a varios proyectos y generalmente no se puede
identificar con exactitud la proporcidon que corresponde a cada uno. Por
ejemplo, los gastos de estructura (contabilidad, luz, teléfono, etc.).

v' Costo de oportunidad: el costo de oportunidad de un recurso es su mejor
alternativa dejada de lado. Al estimar el costo de las actividades del PPP, no
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solo se deben incluir las salidas de caja, sino también los costos de oportunidad
de cada recurso.

v' Costos hundidos o enterrados: costos que ya fueron devengados y no
cambiaran con la decision de hacer o no hacer el proyecto.

Fuente: (LLEDO, 2013).

Dados estos costos, y al tener un presupuesto restringido, se debe realizar una
gestion de los costos. Esto es, planificar los costos, estimarlos, desarrollar el
presupuesto y controlar los desvios presupuestarios, para lo cual se debe:

e Calcular los costos de cada recurso para completar las actividades del PPP.

e Determinar el presupuesto, al sumar los costos de todas las actividades
del PPP a través del tiempo.

e Controlar los costos, manejando las variaciones de costos y gestionando
los cambios del presupuesto cuando sea necesario (LLEDO, 2013).

Revisa un ejemplo de un plan de gestion de costos en la siguiente
lectura:
] Dharma Consulting PMI-Plan de Gestidn de Costos.

1.1.3 Determinacion y analisis de la poblacién objetivo

La determinacién y analisis de la poblacion objetivo ocupa un lugar crucial en el
disefio de un PPP y consecuentemente en la medicion de resultados que hace el
M&E, dado que es en torno a dicha definicion que gira la intervencion del PPP y
los resultados que se esperan generar en torno a un problema.

En la figura 3 se presentan los pasos a seguir para la identificacion del problema
o situacion en la cual el PPP busca generar cambios.
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Figura 3. Identificacion del problema y la poblacion objetivo

Identificar la
poblacién
objetivo

Precisar la
PROBLEMA limitacion o
carencia

Asi, cuando se disefia un PPP, se parte de la existencia de una poblacion de
referencia en el marco de la cual se debera identificar la poblacién afectada por
el problema y descartar la poblacién que no lo es. Como se actia en una realidad
compleja, es necesario especificar la poblacion objetivo para realizar un analisis
mas profundo de ella para poder identificar lo que se conoce como poblacion
beneficiaria directamente o grupo meta, tal como se presenta en la figura 4.

Figura 4. Poblacion objetivo y grupo meta

—
— Poblacion objetivo

Poblacion
de rupo
referencia eta
Sy

Poblacién no afectada Poblacién postergada

Fuente: adaptado de (FONDOEMPLEO, 2010).

MODULO DE MONITOREO DE PLANES, PROGRAMAS Y PROYECTOS DE DESARROLLO



SECCION 1. UNIDAD 1: ASPECTOS CONCEPTUALES Y HERRAMIENTAS PARA EL DISENO DEL I
PM&E

El analisis de la problematica de la poblacidon objetivo permite definir quién es el
destinatario al que ira dirigido el PPP. No se debe confundir la poblacion afectada
por el problema central con la poblacion beneficiaria o el grupo meta que sera
directamente atendido, pues sobre este grupo se medira los resultados obtenidos
del PPP.

q )

Ejemplo:

Poblacién afectada: nifios en edad escolar.

Problema central: obesidad.

Poblacién beneficiaria: padres de familia.

Resultado esperado en los padres de familia: cambios en dieta

Qamiliar. /

Muchos problemas de esta definicion pueden ocasionar filtracién, por beneficiar
a parte de la poblacién que no corresponderia el beneficio, asi como de baja
cobertura de la poblacion que requiere el beneficio por la no atenciéon y poca
capacidad de réplica de algunos PPP.

En ese contexto, para el M&E se requiere un adecuado analisis de la poblacion
beneficiaria de un PPP considerando diferentes conceptos de poblacion: poblacion
de referencia en el area geografica, poblacién afectada por un problema,
poblacidn objetivo (directa e indirecta), asi como el grupo meta como parte de la
poblacién beneficiaria o beneficiarios efectivos con los cuales se trabajara
directamente.

Otras formas de analizar este tema y dar definiciones o utilizar términos distintos
son los siguientes:

La poblacidn potencial corresponde a la poblacion total que presenta la
necesidad y/o problema que justifica el proyecto y, por ende, pudiera ser
elegible para su atencion.

Poblacién objetivo es aquella poblacién a la cual el proyecto tiene planeado o
programado atender en un periodo dado de tiempo; puede corresponder a la
totalidad de la poblacion potencial o a una parte de ella. Finalmente, los
beneficiarios efectivos son aquellos que estan siendo o han sido atendidos por
el PPP (DIPRES, 2005).
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A tener en cuenta:

Por lo anterior, cuando la poblacion potencial es muy amplia, o se trata de un
proyecto piloto, y/o se decidié establecer metas de cobertura segin plazos
definidos, es necesario distinguir entre poblacién potencial y poblacion
objetivo.

En estos casos, para medir la capacidad de respuesta del proyecto a sus
compromisos, se deben calcular dos indicadores:

Cobertura (relacion entre la poblacion efectivamente atendida-beneficiarios
efectivos y la poblacion potencial).

Cobertura planificada (la relacion entre la poblacién efectivamente atendida-
beneficiarios efectivos y la poblacidon que el programa tiene considerado
atender-poblacion objetivo) (DIPRES, 2005).

El analisis de la poblacion objetivo en el
marco del M&E también debe considerar la IMPORTANTE: Se debe tener
focalizacién, que consiste en concentrar ~ Particular cuidado al determinar los
o ) o distintos grupos poblacionales y las
la provision de bienes y/o servicios en una caracteristicas de vulnerabilidad que
poblacion de beneficiarios objetivos ~ los definen: cuando el problema
| te identificad , do d existe solo en algunas zonas del
claramente identificada segun su grado de irea geogrdfica identificada:
vulnerabilidad a la que se quiere llegar con cuando las posibilidades de solucién

un determinado PPP del problema pueden ser diferentes
) . . . entre las zonas del area geografica
Ello implica seleccionar determinados identificada.

sectores 0 grupos sociales con

vulnerabilidades especificas para ser

receptores de determinados beneficios o recursos, teniendo en cuenta los
objetivos de las organizaciones involucradas en este ambito territorial y las
oportunidades que se presenten. En ese sentido, la necesidad de focalizar se da
cuando no se cuenta con recursos para atender a todos los requerimientos y la
poblacién no es homogénea en términos del grado o magnitud con que presenta
el problema que el PPP pretende resolver. Esto corresponde a aspectos de
comportamiento o de condiciones de vida de poblacién que, por sus particulares
caracteristicas, se encuentra en alguna situacion de carencia o desigualdad, las
gue pueden ser atribuidas a aspectos socioecondmicos, étnicos, de género, entre
otras caracteristicas, a lo cual se denomina grupo vulnerable (DIPRES 2004: 6).
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Usualmente, los PPP que requieren un mayor

esfuerzo  de  focalizacion  requieren Ao

. . ;. . L Los jovenes tienen dificultad de
indicadores socioeconomicos. Se identifica N [y

de manera objetiva los grupos Si bien la poblacion objetivo se
vincula a los jovenes en situacion

poblacionales con determinadas de vulnerabilidad frente a su
caracteristicas de vulnerabilidad, tales como insercion, el grupo meta pueden

sexo, edad, nivel educativo, indicadores de  Ser los profesores de secundaria,
que ensehan educacion para el

nivel de vida y otros que sean relevantes y se trabajo, con lo cual se logra

encuentren disponibles. Por otro lado, la incidir  sobre  los  primeros

o s er dandoles formacion para facilitar
focalizacion contrasta co.n la autoseleccu.)l,1, i temsEden f mads
en ella un PPP selecciona a su poblacion laboral (Tostes, 2012).

beneficiaria de manera participativa al definir
los principales grupos vulnerables a ser atendidos a partir de un proceso de
concertacion y consenso.

En ese marco, el cuadro 1 muestra los criterios que se deben tener en cuenta en
el M&E respecto a la poblacion objetivo del PPP.

Cuadro 1. Criterios a considerar en la poblacion objetivo

El PPP debe presentar la cuantificacién y caracterizacion de la
poblacion potencial que presenta la necesidad y/o problema
que justifica o da origen al PPP incorporando evidencia
estadistica con el niUmero de personas (u otra unidad
pertinente) que son afectadas por el problema diagnosticado.
Asimismo, el PPP debe presentar una descripcion de la
poblacion potencial caracterizandola en términos de sexo, edad
(sehalando tramos etarios) y, si corresponde, nivel
socioecondmico (sefialando decil de ingreso u otra definicion
socioeconomica, si corresponde), localizacion (rural/urbana),
region, caracteristicas culturales u otros atributos que sean
pertinentes y relevantes.

Cuando la poblacion potencial esté constituida por entidades
como microempresas, establecimientos educacionales,
instituciones deportivas o institutos tecnoldgicos, el PPP debe
presentar su descripcion y cuantificacion en términos de su
localizacién (rural/urbana), su tamafio, regién, principales
actividades econdmicas u otros atributos que sean pertinentes y
relevantes.

¢Se cuantificd y se
caracterizd a la
poblacién
potencial?
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Los criterios de focalizacion definen la poblacion objetivo total
del PPP, considerando las carencias y/o desigualdades
presentes en la poblacion que fueron identificadas en el
¢Se explicaron los | diagndstico del problema.
criterios de
focalizacion? En la descripcion de los criterios de focalizacion se debe explicar
cdmo se selecciond a toda la poblacion que participara del PPP
hasta la fecha de su término. Si alguien no forma parte de la
poblacién potencial, se le esta excluyendo y eso debe quedar
reflejado en los criterios de focalizacion.

¢Se cuantificd la | EI PPP ha de cuantificar la poblacion que tiene prevista o
poblacién objetivo | programada atender en los siguientes periodos y hasta la fecha

total y por de su término; puede corresponder a la poblacion potencial o a
periodo? parte de ella.
¢Se explicaron los

El PPP debe explicar como se decide qué personas, dentro de la

criterios de . . . .
poblacion objetivo total, recibiran los beneficios del PPP.

seleccion?

Preguntas a responder con la informacion proveniente del M&E

v' ¢El PPP ha sido o no ha sido focalizado de acuerdo a su proposito?

v' ¢Los instrumentos y procedimientos disefiados para los criterios de focalizacion se
implementaron?

v' ¢El PPP ha logrado, o no, llegar a la poblacion que se deseaba atender o existe
filtracion?

v ¢Qué criterios de wvulnerabilidad definen esta focalizaciéon en relacion a las
caracteristicas presentes en la poblacion?
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1.1.4 Mapeo de actores

Es importante identificar las necesidades especificas de informacion sobre
el PPP por parte de los actores involucrados, interesados o stakeholders,
entendidos como personas u organizaciones que tienen intereses o se ven
afectadas por el PPP, para tomar decisiones respecto al PPP y asi coordinar
actividades a realizar. El sistema de M&E debe tomar en cuenta que los grupos
de interés pueden tener lenguaje no uniforme y tomar las medidas para asegurar
una comunicacién fluida.

En algunos PPP existe una exigencia contractual mediante la cual determinado
grupo de interés y la organizacion ejecutora tienen un acuerdo formal para la
entrega de informacion, la misma que en la mayoria de los casos se debe facilitar
en un formato y un cronograma especifico. Por ejemplo, una entidad financiadora
de un PPP que requiere informacion del mismo para analizar el avance y la
programacion de desembolsos de los fondos requeridos. En otros casos, la
informacion requerida del PPP puede estar relacionada al cumplimiento de normas
o regulaciones del pais.

Por eso resulta importante identificar a los actores y clasificar sus necesidades de
informacion, a fin de planificar los requerimientos y el tiempo que se requiere
para generarla y distribuirla.

Para identificar mejor a los actores interesados en el M&E se desarrollan a
continuacién algunos modelos. En primer lugar, podemos clasificar a los
stakeholders por su grado de interés y de poder, tal como se ve en el cuadro 2.
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Cuadro 2. Stakeholders: grado de interés y grado de poder

Grado de interés

Bajo Alto
Alto | Son actores que, si bien no tienen Actores clave para nuestra
mucho interés en el PPP, pueden | actividad por lo que debemos
en cualquier momento emerger. Es | estar muy atentos e incluirlos

importante tener buenas en la definicion de nuestras
o relaciones con este grupo. estrategias.
3 (VACAS SAGRADAS) (PECES GORDOS)
3 Bajo Son actores que tienen poco Si bien su grado de poder es
'g interés y poco poder. No debemos bajo, debemos estar
g enfocar grandes esfuerzos en este informados sobres sus
(‘5 grupo. actividades dado que se
pueden convertir en aliados
(RATONES) importantes para lograr
nuestras metas.
(ZORROS)

Fuente: Elaboracion propia sobre la base del Project Management Institute. Guia de los
fundamentos para direccion de proyecto (Guia del PMBOK) Quinta edicion. 2013.

La variante de esta matriz puede considerar una forma de rombo (figura 5) donde
los cuadrantes interiores se vinculan a los actores internos, es decir, a los actores
directamente vinculados al equipo del proyecto, mientras que los que estan mas
hacia fuera se vinculan a los actores externos al entorno directo del equipo pero
influyen en el sistema de M&E.
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Figura 5. Stakeholders: grado de interés y grado de poder

=

Alto

< Bajo Alto

Bajo

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de la matriz de Gardner.

Nota: La matriz se adapta a forma de rombo, ya que permite reflexionar y ubicar
a los actores mas internos al equipo del PPP, los de fuera del equipo del PPP pero
que se encuentran dentro de la organizacién ejecutora y todos los demas actores
del entorno del PPP. La ubicacién de actores en esta figura constituye un ejercicio
util para determinar la situacién actual y la situacion ideal, explicando la brecha
sobre la cual deberia actuar la gestion de interesados.

Lo anterior busca determinar, en primer lugar, cuan interesado esta el actor en
el M&E y sus resultados y cuanto poder tiene el actor sobre el PPP. De este modo
resulta crucial tomar en consideracion que los actores tendran cierto interés en
un tema que desean defender o que disponen de cierta capacidad de influencia
gracias a sus recursos materiales, su posicion, sus conocimientos, su capital
social, tecnologia, etc. Por ende, pueden influir en la concepcién del PPP,
planificacion y ejecucién del mismo. Hay que notar que mientras mas fuerte e
influyente el actor, mas se inclinara a querer asumir la representacion de otros
actores o a excluirlos.

En segundo lugar, se puede clasificar a los stakeholders como primarios,
secundarios y centrales, como desarrolla por ejemplo la GIZ. En este modelo
los stakeholders primarios son aquellos actores directamente afectados por el
PPP. Estos actores pueden ser beneficiarios del mismo PPP o actores que aspiran
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a incrementar su poder y sus privilegios o que podrian resultar perjudicados de
alguna u otra manera (GIZ, 2007). Los actores secundarios son aquellos que
solo participan en forma temporal en un PPP, como por ejemplo las
organizaciones intermediarias prestadoras de servicios.

Los actores clave o centrales son aquellos que pueden influir
significativamente sobre un PPP dadas sus capacidades, sus conocimientos y/o su
posicion de poder. Por lo tanto, su apoyo o participacion suele resultar
indispensable para que un PPP alcance los resultados esperados. También se
refiere a aquellos cuya oposicion puede bloquear al sistema de M&E y el logro de
los objetivos propuestos por el PPP y constituirse en actores con capacidad de
veto.

Con este modelo se puede elaborar un mapa que permite identificar a los actores
importantes para el sistema de M&E y sus vinculaciones, lo cual proporciona una
vision de conjunto de los actores. Asi, el mapa nos permite sacar conclusiones
sobre las alianzas o las relaciones problematicas que pudieran existir entre
actores. Ademas, revela vacios de informacidn y deficiencias en la participacion,
sefiala cuales son los actores y los vinculos entre actores sobre los que la gerencia
del PPP tiene poco conocimiento y, por lo tanto, requieren de informacion
adicional. También pone de manifiesto cudles son los actores que se deben
involucrar necesariamente en el PPP y su sistema de M&E. El mapa también
permite corregir las suposiciones apresuradas sobre actores individuales y aclara
el entramado de relaciones. Los actores supuestamente importantes se relativizan
cuando se les posiciona dentro del contexto de los demas y los actores
aparentemente intrascendentes se sitUan de pronto en un lugar preferencial (GIZ,
2010). Sobre la base de la figura 6, se pueden desarrollar las interrelaciones,
como se menciona en los parrafos posteriores.
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Figura 6. Tipo de actores involucrados en el PPP

Actores secundarios

Actores primarios

Actores clave

Actores con
capacidad de
veto

v
Tema y objetivo
Temas en juego

Fuente: (GIZ, 2007).

Para elaborar un mapa de actores se debe respetar lo siguiente:
(i) Definicion y limitacion del ambito de validez
La representacidon grafica deberia basarse en un planteamiento claramente
definido a fin de restringir el nUmero de actores y garantizar la claridad. La
cuestién clave es la naturaleza del PPP.

(ii) Definicion del momento y la periodicidad

Los actores forman un sistema dinamico de interdependencias. Este
entramado de relaciones puede cambiar rapidamente. Por ello, es importante
fijar el momento en el que se llevara a cabo este andlisis de las vinculaciones
entre los actores. La cuestion clave es: éen qué momento se va a elaborar el
mapa de actores y cuando se actualizard?, édurante el M&E o antes de
implementar el M&E?

(iii) Separacion de perspectivas

Cada actor tiene su propia perspectiva y lenguaje. Por lo tanto, un mapa de
actores solo representa la perspectiva de las personas o grupos que participan
en su elaboracidn. Las cuestiones clave son: ¢a quién se busca convocar para
la elaboracién del mapa de actores? ¢Solo interviene el equipo de M&E?
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A continuacion se presentan dos ejemplos para la visualizacion de mapa de
actores:

e Cebolla: En el entorno de un PPP existen tres sectores: (i) sector
publico (Estado), (ii) sociedad civil, (iii) sector privado. Este modelo
permite asignar a los actores segun el sector al cual pertenecen (ver
figura 7).

Figura 7. Modelo de la cebolla para representar actores

Fuente: (GIZ, 2007).

e Arco iris: Permite graficar un panorama mas amplio. La asignacién
a los tres sectores puede representarse también mediante tres niveles
de arco iris. Con esto se genera una arquitectura de red y puede
plantearse explicitamente la pregunta sobre los puntos de
interseccién entre los sectores, siempre teniendo en cuenta la
naturaleza del PPP (ver figura 8).
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Es necesario tomar en cuenta convenciones a nivel grafico para delimitar los tipo
de relaciones entre los actores (ver figura 9).

Figura 8. Modelo del arco iris para representar actores

Tema y objetivo

Fuente: (GIZ, 2007).
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Figura 9. Elementos graficos para la representacion de actores y relaciones

Actor clave o primario con gran influencia

Las lineas punteadas simbolizan los vinculos débiles o
—————————— informales. Se agrega un signo de interrogacion cuando
el vinculo no ha sido aclarado,

Las fechas simbolizan la direccion de los vineulos
dominantes.

Las lineas transversales simbolizan los vinculos
interrumpidos o destruidos.

Fuente: (GIZ, 2007).
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Otros modelos para identificar y gestionar los stakeholders se presentan en el cuadro 3.

Cuadro 3. Modelos para identificar y gestionar actores interesados

porque es de

ideas) para identificar a

stakeholders en la

especificas de

MODELO DE MODELO DE ETHICAL MODELO DE MITCHELL, MODELO DE MODELO DE SAVAGE
CSR ACCOUNTABILITY- AGLE Y WOOD GARDNER
EUROPE- NOOS
ORSE-
FORECTICA

PROPUESTA Guia practica | Guia para gestionar a El modelo clasifica a los | El modelo presenta El modelo presenta una
para los grupos de interés. stakeholders en siete una matriz 2x2 de matriz de doble entrada
identificar los tipos seguln tres doble entrada donde | para identificar a los
stakeholders. variables: poder, clasifica a los stakeholders que influyen

legitimidad y urgencia. stakeholders de en la organizacién. Posee
Se resume en un acuerdo a las dos ejes criticos: el
diagrama de Venn, luego | variables de “poder potencial de estos actores
confecciona una matriz que poseen” y de para amenazar a la

por cada variable y las “grado de interés” que | organizacion y el potencial
redne en una matriz de | demuestra por las de estos grupos de interés
consolidacion donde estrategias de la de cooperar con la
operacionaliza el modelo. | empresa. organizacion.

VENTAJAS Este modelo | El manual incluye un Es un modelo dinamico Se utiliza para Se deducen de la matriz
es proceso que apunta a que permite introducir identificar qué tipo de | cuatro tipos de
conveniente | desarrollar un datos en las matrices relacién debe interesados donde se
solo para panorama completo de | que surgen de la desarrollar la empresa | referencia la estrategia a
realizar un la gestion de los grupos | percepcion profesional y | con cada uno de esos | aplicar a cada uno. Las
mapeo de de interés. Utiliza la de la investigacién. Es un | grupos y de esa organizaciones pueden
stakeholders. | técnica de modelo operacionable, manera ayudan a centrarse en el potencial
Es amigable | brainstorming (lluvia de | permite identificar a los | definir estrategias de los stakeholders clave,

para evitar la
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MODELO DE MODELO DE ETHICAL MODELO DE MITCHELL, MODELO DE MODELO DE SAVAGE
CSR ACCOUNTABILITY- AGLE Y WOOD GARDNER
EUROPE- NOOS
ORSE-
FORECTICA
facil lectura, | los stakeholders. medida en que se pueda | relaciones con implementacion de
apto para Agrupa los stakeholders | evaluar el quantum de stakeholders. Es una | estrategias opuestas a sus
todo tipo de | seguin temas y poder, legitimidad y matriz sencilla, lo que | intereses, y de esta
publicos. categorias y elabora un | urgencia. El modelo se destaca es que ofrece | manera poder modificar
matriz. Permite realizar | da en un tiempo y estrategias las estrategias para
una retroalimentacion espacio y es dinamico. organizacionales integrarlos.
con los interesados al segun el interés/poder
incorporar una etapa de del interesado.
revision.

DESVENTAJAS | Solamente En la etapa de Es un modelo dinamico El modelo solo plantea | El modelo solo plantea
plantea la identificacion y que tiene un tiempo y un | estrategias con estrategias con relacion a
identificacion | clasificacion de espacio, con lo cual es relacion a las dos las dos variables que
y mapeo de | stakeholders seria necesario modelarlo variables que utiliza. utiliza.
los necesario incorporar nuevamente para arrojar
stakeholders. | algin modelo para conclusiones a través del
No plantea lograr mas detalle. paso del tiempo. Al ser

estrategias a
seguir con los
interesados.

un modelo que incorpora
datos con carga
cualitativa, pueden llegar
a conclusiones diferentes
segun el profesional que
lo modele.

Fuente: (Acufia, 2012).
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Para ampliar tus conocimientos sobre mapeo de actores, revisa las
siguientes lecturas:
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O Siles & Mondelo La matriz de los stakeholders. p. 41-48.
O GIZ (2009) Capacity WORKS- El modelo de gestion de la GTZ para el
desarrollo sostenible, Lima. Factor de éxito 2 — Cooperacion. p. 75-131.

- )

1.1.5 Definicion de monitoreo y diferencia con la evaluacion

Monitoreo. Es la recoleccion permanente y sistematica de datos para generar
los indicadores de desempeno que el proyecto necesita para revelar si se
estan logrando los resultados deseados en cada etapa del PPP para asegurar el
cumplimiento de las metas.

Se trata de tener el control del rendimiento que informa sobre los avances de
todos los componentes del ciclo del PPP.

Mide el resultado de actividades realizadas y la eficiencia en la utilizaciéon de los
insumos para producir los productos esperados.

Sin embargo, hay que diferenciar entre el sistema de monitoreo de un solo
proyecto, que plantea objetivos seglin su teoria de cambio y perspectiva de
desarrollo, y de los programas, que deben agrupar las diversas intervenciones de
cada proyecto que lo componen en un mismo objetivo.

Este punto es importante porque el sistema de monitoreo en los programas
implica que exista interoperabilidad en el sistema de monitoreo de cada proyecto
que lo compone, de tal forma que se pueda tener una perspectiva conjunta de
los avances y logros de los objetivos.

Asimismo, el monitoreo de los planes de desarrollo supone légicas mas amplias
de definicion de los objetivos, que en general son mas estratégicos y vinculados
a los impactos que se debe generar en la poblacién y su entorno, y menos a la
perspectiva operativa de efectividad de algun tipo de intervencién, como en el
caso de los proyectos. De la misma forma, a nivel de planes, el sistema de
monitoreo de un plan de desarrollo implica que se requiera la interoperabilidad
de los sistemas individuales de cada programa y proyectos asociados.

Es importante entender que existen distintos enfoques de monitoreo. En el caso
de que se quiera tener mayor retroalimentacion con la poblacion objetivo con la
cual se vincula y, por lo tanto, enfatizar el proceso de aprendizaje, ABBOT y
GUIIT (1998) explican que el monitoreo participativo “describe una amplia gama
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de enfoques de monitoreo que desarrollan asociaciones entre los beneficiarios
multiples para lograr un monitoreo eficiente, efectivo, e incluso mas social”. En
este enfoque se presentan cuatro principios basicos: participacion, aprendizaje,
negociacion y flexibilidad.

El enfoque participativo surge en la década de los setenta principalmente para a)
lograr la participacion en el Monitoreo y Evaluacidon de los destinatarios de las
acciones de desarrollo. Esta participacion supone la adaptacion del disefio,
ejecucion y evaluacién de los proyectos en funcién de los beneficiarios, y no a la
inversa; y b) garantizar la sostenibilidad de la intervencién al fomentar el
aprendizaje y construir capacidades locales como parte de los procesos de
Monitoreo y Evaluacién (Gallego, Ignacio, “El enfoque del monitoreo y la
evaluacion participativa (MEP): bateria de herramientas metodoldgicas,”
Biblioteca Asocam, http://www.asocam.org/biblioteca/items/show/236)

Sin embargo, se puede adoptar un enfoque solamente de rendicion de cuentas
asociandose a un sistema de monitoreo que busca netamente atender a los
requerimientos de informacion de los actores involucrados de manera mas
burocratica, caso en el cual el proceso participativo puede no darse tan facilmente
pues las lecciones aprendidas pueden no hacerse evidencias. Los involucrados en
el sistema de monitoreo pueden sentirse juzgados y controlados durante
procesos mas participativos y con mayor nivel de rendicién de cuenta. Sin
embargo, la rendicién de cuentas debe ser entendida en el marco de un proceso
de aprendizaje y no para forzar el logro de buenos resultados en las evaluaciones
finales.

Evaluacion. Consiste en el analisis de informacion de los resultados e
impactos del PPP con el fin de tomar decisiones acerca de la programacion
actual y futura para mejorar la efectividad. Cuando la evaluaciéon se realiza
durante la ejecucidn del PPP, permite considerar tanto los resultados planificados
como no planificados y reexaminar la hipotesis del desarrollo y de accién
para realizar ajustes, como ayuda a entender hasta qué punto la intervencion es
responsable de determinado resultado o impacto.

El desarrollo de evaluaciones del PPP debe considerar al menos los siguientes
requisitos: independencia, confiabilidad, relevancia, y oportunidad, con
distintos criterios como pertinencia, economia, eficiencia, eficacia, impacto y
sostenibilidad.
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A continuacion, en el cuadro 4 se presentan las diferencias e interacciones que
tienen los términos de Monitoreo y Evaluacion.

Cuadro 4. Diferencias e interacciones entre Monitoreo y Evaluacion

Monitoreo

Evaluacion

Diferencias

Levantamiento continuo de
datos como parte rutinaria
del PPP.

Compara lo planificado con
la situacion real del PPP.
Se realiza usualmente a

través del personal interno.

Actividad esporadica.
Valida el enfoque del PPP y
sus objetivos.

Puede ser externo, interno;
de resultado o de impacto;
intermedio o ex post, entre
otras clasificaciones.

El monitoreo suele servir
para recopilar informacion
y tomar decisiones en el
corto plazo, motivo por el
cual tiende a focalizarse en
las operaciones: procesos
y productos.

Los métodos de evaluacion
permiten obtener juicios
valorativos mas rigurosos
sobre los resultados
(cambios en condiciones
objetivas de la poblacién
beneficiaria) y sus factores

explicativos, por su
posibilidad de validar o
rechazar hipétesis sobre el
impacto causal de los PPP
en el bienestar de la
ciudadania. Asi, consideran
horizontes temporales mas
amplios, los necesarios para
que ocurran los resultados
finales o impactos.

Hay intersecciones, como la situacién en la cual se construyen
indicadores como parte de un método de evaluacion y se usan
en el monitoreo; a su vez, un método de evaluacién puede
aplicarse a procesos para tomar decisiones en el corto plazo
(evaluaciones cortas, de procesos o de Marco Logico).

Interaccion

Como se menciona en los parrafos anteriores, la principal diferencia radica en el
foco de analisis, el tiempo vy el tipo de resultados que se miden, asi como en la
metodologia a utilizar.
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Ejemplos de preguntas que el M&E puede responder:

v’ ¢Cémo se disefio el programa que se ha implementado?

v’ ¢Se esta beneficiando a la poblacidn objetivo? ¢A qué costo?

v' ¢Qué actividades fueron las mas efectivas para el logro de resultados?

v ¢Se ha tenido eficiencia y eficacia en el logro de los resultados?

v’ ¢Se pueden atribuir ciertos impactos a determinado plan/programa/proyecto
de desarrollo?

v' ¢Son sostenibles los logros generados por el PPP?

Para ampliar el tema tratado sobre monitoreo y evaluacion, revisa la
siguiente lectura:
'] USAID. ADS 203-Assessing and Learning, USA: 2012 p. 5-24.

o

En suma, es importante que todo PPP cuente con un sistema estructurado de
M&E que se describa en un PM&E (que se analiza mas adelante), pues producira
informacion de relevancia para la toma de decisiones, el aprendizaje y la
comunicacién efectiva de los resultados del PPP a los grupos de interés.
Finalmente, para cualquier caso (monitoreo o evaluacién), el valor estratégico de
la informacion depende de su credibilidad técnica y de su utilizacidn y articulacion
con las necesidades de informacion para la toma de decision de los diversos
interesados en el PPP.

CASOS DE REFLEXION
En cada situacion, determine si corresponderia implementar un proceso de
monitoreo o evaluacién y ¢Por qué?:

1. El Consejo Nacional de Poblacién y Desarrollo quiere saber si los
programas de educacion sexual y reproductiva que se llevan a cabo
entre los jovenes de la provincia “A” estan reduciendo los embarazos
no deseados entre las adolescentes.

2. USAID quiere saber cuantas mujeres productoras en una cadena
productiva han recibido asistencia técnica y capacitaciones por un
programa “X" este ano.

3. El director de Salud Publica esta interesado en conocer si la ejecucion
presupuestaria del proyecto de mejoria de la atencidon post-aborto
previsto en clinicas publicas cumple con lo previsto para este periodo.

Fuente: (Frankel & Gage, 2007).
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1.1.6 Importancia del M&E en la gestion del PPP y la toma de
decisiones

La informacion generada por el M&E representa un insumo para orientar la accion
y un proceso permanente de aprendizaje y mejora, pues se constituye como una
herramienta para la toma de decisiones (CIPPEC y UNICEF, 2012). Por ello, los
resultados del M&E se constituyen como un nuevo conocimiento practico: hacer,
actuar, construir, corregir, modificar o cerrar un PPP.

Los insumos que proveen el M&E para la toma de decisiones estratégicas,
operativas o tacticas en el marco del desarrollo de un PPP pueden orientarse a
dos tipos de decisiones:

v De tipo preventiva: identificados los problemas y riesgos en el M&E se
toman acciones para prevenir y mitigar el impacto negativo que ellos
pudieran tener en los resultados del PPP.

v De tipo correctiva: se reorientan actividades, procesos, estrategias o
técnicas para corregir las ineficacias o ineficiencias de nuestras acciones.
Ello se evidencia en la figura 10.
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Figura 10. Acciones correctivas

" Variacién
significativa?

Buscar alternativas
Recomendar acciones correctivas
Solicitar acciones correctivas al Comité de cambios

" iAprobaron "R
los cambios?

et {Requiere
accion
correctiva

-

-~

Implementar cambios
Dirigir el proyecto segun el nuevo plan

Buscar mas alternativas ‘f\‘

0 e : "
g Seguimiento y Medir efectividad de los
Aceptar ¢ impacto Control cambios implementados

Fuente: (LLEDO, 2013).

De modo general, la figura 11 que se muestra a continuacion pretende graficar
la utilidad del M&E como herramienta para la toma de decisiones respecto a un
PPP determinado.
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Figura 11. El M&E en la toma de decisiones

Determinar los progresos
realizados en la

, Adaptar los
Resultados consecucion de los PPP y%bjetivos
Reales objetivos e impactos que se que sean
buscaban alcanzar T
sefialados en el disefo del para lograr
PPP. resultados de
manera
L efectiva.
01?!9“"05 Confirmar o refutar las
fijados relaciones causa-efecto
inicialmente \supuestas en el disefio.

Por ultimo, la informacién del M&E puede tener diferentes usos en la gestion del
PPP. Asi, es posible incorporar dicha informacidn en los procesos de toma de
decisiones de los interesados en la asignacion de recursos, lo que se denomina
gestion por resultados. Es por ello que se busca encontrar y aplicar
determinados procesos de trabajo que faciliten el logro de los objetivos del PPP
dado un presupuesto asignado. En este escenario, se requiere la construccion de
arreglos institucionales que otorguen mayor flexibilidad a la gestion del PPP
siempre que dicha gestidn sustente el cumplimiento de los resultados o
desempefios establecidos y comprometidos previamente hechos. Esto busca
generar mayores niveles de compromisos y responsabilidad por los resultados
esperados.

1.1.7 Importancia del M&E para el aprendizaje institucional

En el marco de la implementaciéon de sistemas de M&E, la informacidon que se
genera necesita de herramientas para que los interesados la sistematicen, la
compartan y la usen en su toma de decisiones. Esta informacion se debe registrar
como experiencias exitosas, de las cuales se puedan replicar algunos elementos,
y, por otro lado, como lecciones aprendidas de los PPP monitoreados y evaluados.
Esto permite generar mejores practicas, incrementar los activos de proceso
institucionales, cuestionar criticamente estrategias pasadas y ayudar a formular
nuevas sobre la base de conocimiento basado en evidencias, todo ello con el fin
de crear un camino mucho mas efectivo hacia el logro de los objetivos de PPP
similares que puedan ser replicados en el futuro. Se puede ejemplificar que como
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parte integrada del ciclo de vida de un PPP, USAID? ha dado significativo énfasis
al aprendizaje y adaptacion. Con ello se intenta asegurar que todos los PPP estén
coordinados unos con otros, se sustenten en una fuerte base de evidencias y se
mantenga un proceso iterativo de adaptacion durante el proceso de
implementacion.

/ Caso para reflexion ) \
Ingresa al portal web de Learning lab y reflexiona sobre el caso de estudio de Africa

“When the plan becomes the point: A story from an African country” en relacién al
aprendizaje institucional.

Accede al siguiente link:
http://usaidlearninglab.org/learning-guide/example-improving-implementation-

kone-case-studv-africa /

1.1.8 Sistema de M&E

Ejemplo de componentes de un sistema
de M&E

Un sistema de MRE estd

constituido por un conjunto Personal, sociedades y planeamiento:

1. Estructura y alineamiento organizacional para

de herramientas, datos un sistema de M&E.
estadisticos, personal 2. Rec_ursos humanos para un sistema de M&E.
. . 3. Socios para el M&E.
capacitado, equipos de 4. Planes de M&E.
informatica, comunicaciones y 5. Costeo de los Planes de M&E.
procedimientos organizados 6_. Promocion, comunicacion y cultura para
) , sistemas de M&E.
que interactuan para capturar, Coleccion, captura y verificacion de datos:
almacenar, actualizar, manejar, 573' Monitoreo de ruéina-
. . Encuestas periddicas.
'anallzar . y desplegar 9. Bases de datos Utiles para sistemas de M&E.
informacion relevante en un 10. Supervisién de apoyo y auditoria de datos.
sistema de referencia que 11. Evaluacion e investigacion. o
) .. Uso de datos para la toma de decisiones:
busca enriquecer las decisiones 12. Uso de informacion para mejorar resultados.

de una organizacién. En el
Fuente: Gorgens, M and J. Kusek (2009). Making
re_cuadro se presenta un Monitoring and Evaluation Systems Work. A
ejemplo de componentes de un capacity development toolkit. The International
sistema de M&E. Bank for Reconstruction and Development/ The
World Bank. Washington DC.

’Frente a la necesidad de un proceso efectivo de aprendizaje y conocimiento, USAID ha
desarrollado un “laboratorio virtual para el aprendizaje”: USAID LearningLab, que se propone
incentivar y proveer recursos diversos para el aprendizaje (Ver: http://usaidlearninglab.org/).

MODULO DE MONITOREO DE PLANES, PROGRAMAS Y PROYECTOS DE DESARROLLO


http://usaidlearninglab.org/
http://usaidlearninglab.org/learning-guide/example-improving-implementation-one-case-study-africa
http://usaidlearninglab.org/learning-guide/example-improving-implementation-one-case-study-africa

SECCION 1. UNIDAD 1: ASPECTOS CONCEPTUALES Y HERRAMIENTAS PARA EL DISENO DEL I
PM&E

La estructura y alineamiento organizacional considera la organizacion del sistema
definiendo sus componentes, sus funciones esenciales, sus relaciones con otras
dependencias y las responsabilidades de cada una de ellas con respecto al
sistema de M&E.

Para ampliar el tema tratado sobre monitoreo y evaluacion, revisa la
siguiente lectura:

Project Management Institute. Guia de los fundamentos para direccién
de proyecto (Guia del PMBOK) Quinta edicién. 2013. Cap. 3, p. 47-62.

En lo referente a recursos humanos, se debe tener especificados los puestos que
se requieren cubrir en la estructura organizacional del sistema de M&E, sus
responsabilidades, competencias requeridas y relaciones de dependencia y
mando. Asimismo, se debe contar con un presupuesto que cubra los
componentes de bienes y servicios, personal permanente y temporal, servicios y
equipamiento para el funcionamiento del sistema. Los otros aspectos son
discutidos en la seccidn de planes de monitoreo.

Un sistema de M&E permite concentrarse en el seguimiento de los objetivos
trazados en la gestion del PPP para hacer mas observable la relacion entre el
esfuerzo y el logro de las metas inicialmente planteadas. Por ello, el sistema de
M&E permitira mantener la ejecucion de un PPP en linea con su planificacién
contribuyendo en lo siguiente:

v
v

<\

Monitorear el cumplimiento de metas.

Monitorear los indicadores de desempefio de los PPP y su relacién con
los indicadores institucionales, asi como los relacionados con la medida
de impacto.

Analizar los elementos criticos que pueden comprometer la viabilidad de
los PPP y asegurar que se realicen acciones de mitigacion.

Desarrollar la capacidad de ejecucion del equipo que gestiona los PPP y
de la instruccion.

Definir responsabilidades respecto a la ejecucion de los PPP.

Analizar las estrategias de los PPP.

Informar sobre los avances, tanto a los responsables del PPP como a los
beneficiarios, de manera que participen en el monitoreo desde su propia
perspectiva y puedan tener conciencia de los avances o retrasos.
Realizar ajustes necesarios.

MODULO DE MONITOREO DE PLANES, PROGRAMAS Y PROYECTOS DE DESARROLLO



SECCION 1. UNIDAD 1: ASPECTOS CONCEPTUALES Y HERRAMIENTAS PARA EL DISENO DEL I
PM&E

v' Aprender de las experiencias para mejorar la gestion en el futuro.

Refuerza tus conocimientos sobre sistema de monitoreo y evaluacion
en la siguiente lectura:
1 FIDA. 2002. Guia para el seguimiento y evaluacidon de proyectos. Seccion 4:

Establecer el Sistema de M&E y Seccidon 7: Establecer las capacidades y
condiciones necesarias.

A continuacién, en la siguiente pagina, se presenta una infografia elaborada
por PREVALS3, la cual propone los pasos a seguir y los productos a obtener de
un sistema de Monitoreo y Evaluacion orientado a resultados.

3 Plataforma Regional de Desarrollo de Capacidades en Evaluacion y Sistematizacion de América
Latina y el Caribe.
http://preval.org/files/infograf%C3%ADa%20sobre%20Seguimiento%20y%20Evaluaci%C3

%B3n.pdf
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¢ QUE SON LOS SISTEMAS M&E?
SON PARTE DE UNA FUNCION DE LA GESTION, CONFORMANDO ESPACIOS DE REFLEXION Y COMUNI- LOS PRODUCTOS DEL

CACION SOBRE LOS CAMBIOS DE UNA INTERVENCION PARA EL DESARROLLO. CONSISTE EN PROCESOS SISTEMA DE M&E
DE RECOLECCION Y GESTION DE LA INFORMACION PARA CONTAR CON EVIDENCIAS SOBRE LOS RESUL-

TADOS. EL USO DE LA INFORMACION DEBE GUIAR LA ESTRATEGIA HACIA EL IMPACTO, GARANTIZAR LA ~
EFICACIA DE LAS OPERACIONES Y PROPICIAR EL APRENDIZAJE DE MULTIPLES ACTORES. Subsistema de
Planificacién:
T Planeamiento Estratégico, Marco
LOS PRODUCTOS DEL M&E SEGUN Plasamionsc Serwiidico e
LAS FASES DEL CICLO DEL PROYECTO
Subsistema de Monitoreo:
Supervision, visitas a terreno, bases
de datos y repartes sobre avances
del POA.
FASE DE DISENO: de E
Estudios de Base, evaluaciones
interas y extomnas, periodicas y/o
por
mapas parlantes.
Subsistema de
s Sistematizacion:
'ASE DE IMPLEMENTACION: Experiencias y procesos
mapas parlantes, bases de datos, recuperados y documentados.
FINAL: EX-POST: reportes, revision del ML, POA, etc.
evaluacion evaluaciones y Estudios de Base, evaluaciones )
final, sistem- sistematizaciones. periodicas y tematicas (intemas y

atizaciones, externas), sistematizaciones;
evaluacion por imagenes.

FACTORES DE EXITO DE
UN SISTEMA DE M&E

#l Voluntad politica, trabajo en equipo, escucha activa,
[ go compartido y arreglos orgar
cionales (presupuesto, equipo capacitado).

A lo largo de las distintas

fases se revisa lo hecho

anteriormente para

corregirfo y mejorario.

Involucramiento y motivacion a participar entre los
representanies de aclores.

J Claridad conceptual y operaliva del proyecto: calidad
de las hipotesis de cambio.

;/ Proceso de diseno sencillo, gradual, de facil

—l aplicacion y adaptacion permanente.

MITAD DE PERIODO:
® Evauaciones
® Estudios
® Encuestas de impacto

Herramientas sencillas y flexibles que atiendan las
INICIO: ¥ necosidados de los actoras.
Marco Légico (ML) revlsadp. J Espacios para la retroalimentacion y uso de
POA por resultados, Estudios (¥ ctemecin para tomar decisiones.

de Base, mapas parlantes.

PASOS PARA EL DISENO DE SISTEMAS M&E W) Utidad de tos productos del sistoma pera lograr o
> impacto (eficacia).

Planificacié [ i6n |

1 IS Organizacién de la |2 A Formulacion de 3 Elaboracion de los 4 Aplicacién de herra- Definicion de 6 Institucionalizacion,
participacion los o . hipétesis de 8. 3 lineamientos del sistema mientas para el moni- herramientas para uso y comunicacion
actores en el uso y i3, . | impacto, Marco [ = y el Plan de Trabajo para toreo, autoevaluacién y manejo de bases & de resultados para Ia
manejo de la o Légico y su Matriz [ | £ todo el ciclo, incluyendo A sistematizacién segun de datos y su ] mejora de las estrate-
informacién. de indicadores. - el Plan de Uso y Comu- 3 ' Y subsistema y momento automatizacion. 1 2 gias y el aprendizaje.

nicacién de Resultados. ) i del ciclo del proyecto. L 2

www.preval

4 SEGUIMIENTO Y E

.org

PREVAL FIDA
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1.2 El Plan de Monitoreo y Evaluacion (PM&E)
1.2.1 Utilidad del PM&E

El PM&E es una herramienta mediante la cual se mide el avance y el logro de
resultados del PPP. Sirve ademas para planificar y gestionar el proceso de M&E.
La informacién que genera este proceso sirve para la toma de decisiones y la
asignacion de recursos, asi como para activar el proceso de aprendizaje
y adaptacion en de los PPP. Asi, el PM&E representa el marco orientador para
el M&E, pues identifica los elementos que se abordaran en el proceso de M&E,
esboza los métodos o enfoques que se usaran, establece los posibles riesgos que
pueden presentarse a lo largo del proceso, entre otros elementos que permiten
tener una gestiodn eficaz del M&E.

Asimismo, el PM&E debe incluir el andlisis, reporte y el uso de la informacién para
la toma de decisiones oportunas por parte de todos los involucrados en el PPP.

En este punto es importante advertir que la toma de decisiones no solo es una
cuestion técnica, es decir, basada solo en la informacion. En la mayor parte de
las veces requiere un proceso de revision de las fuerzas politicas, demandas de
alto cargos de la organizacién, o sea, desde cuestiones sociales hasta temas
personales. En este sentido, el técnico responsable del sistema de M&E debe
registrar todos los factores que inciden en la ejecucion del PPP para que la
informacion que se ha producido realmente sea utilizada en el proceso de toma
de decisiones.

Asimismo, la aplicacion del PM&E debe ser participativa y centrada en el uso de
la informacidn por los propios responsables de su recoleccion a través de la
potenciacién de los espacios de analisis existentes, con miras a asegurar la
sostenibilidad en el uso de la informacién (CARE-PERU, 2008).

1.2.2 Contenido del PM&E

No existe un formato estandar para el PM&E. Sin embargo, se sugieren las
secciones que se muestran a continuacion (Ver cuadro 5)% En este sentido, hay
gue tener en cuenta que el M&E debe plantear una légica conjunta, pues los
criterios a utilizarse en la evaluacién deben orientar a la definicion del sistema de

4Las secciones mencionadas en el cuadro siguiente se iran desarrollando a lo largo de este mddulo.
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monitoreo que obtendra la informacidon relevante para que se pueda dar la
evaluacion.

Cuadro 5. Contenido sugerido de un PM&E

Secciones y contenido

Caratula y contracaratula

Es recomendable que la caratula y contracaratula contengan los siguientes datos:

* Nombre de la institucion.

* Nombre del plan, programa o proyecto.

* Fecha de elaboracion o actualizacion del Plan de M&E.

* Fecha de aprobacion del documento (si aplicara).

* Nombres de responsables de la elaboracién del documento (facilitador, consultor,
equipo de monitoreo).

Introduccion

* Antecedentes del PPP o base legal si fuera el caso.

* Objetivos (generales y especificos) del Plan de M&E.

* Breve resumen del proceso de elaboracién del Plan de M&E.

Marco conceptual

* Definicién del marco conceptual estableciendo el/los enfoques de monitoreo que se
utilizaran, definicién de los principales términos utilizados en el documento. Dado que
existen términos con diferentes definiciones segln diversas instituciones, es importante
identificarlos y establecer los significados que adoptara la institucion.

Modelo Légico del PPP

* Se explica la cadena ldgica que sigue el PPP y se presentan las herramientas utilizadas
para ello: Marco de Resultados, Marco Légico, Teoria de Cambio, entre otras.

* Se debe exponer brevemente la problematica en la que el PPP busca generar cambios,
a quién afecta, cudles son sus causas, su magnitud e impacto, los componentes y
actividades del PPP que siguiendo una ldgica causal de cambios lograrian un resultado
concreto.

* El area, equipo o responsable de monitoreo debe revisar el modelo légico y sugerir los
ajustes que se consideren necesarios.

* En esta seccion se identifican los supuestos criticos que podrian afectar el logro de los
objetivos del PPP, los cuales se deberan monitorear a través de indicadores.

Programacion de actividades de Monitoreo y Evaluacion

* Seccidn en la cual se listan las actividades de Monitoreo y Evaluacion requeridas para
el logro de los objetivos del Plan de M&E. Para el establecimiento de actividades se debe
tener en consideracion el presupuesto disponible para el Monitoreo y Evaluacion.

* Incluye la elaboracién de un cronograma en el cual se debe especificar lo siguiente:
responsable de implementar la actividad, fecha de inicio y fecha de término, actividad
predecesora, presupuesto estimado.
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Secciones y contenido

* Entre las actividades mas importantes de Monitoreo y Evaluacion se consideran las
siguientes: establecimiento de linea de base y metas, evaluaciones a desarrollarse,
elaboracion de instrumentos de recoleccion de datos, validacion de instrumentos,
contratacién y capacitacion de personal de trabajo de campo, recoleccion de datos,
analisis de la calidad de datos, registro de la data, procesamiento de informacion, analisis
y elaboracion de reportes, presentacion de reportes.

* Es importante que las actividades de Monitoreo y Evaluacion sean incluidas en el Plan
Operativo del PPP.

* En este acapite es Util incluir un flujograma de procesos.

Plan de evaluaciones

* En esta seccidn se programan las evaluaciones que se realizaran al PPP, las fechas
posibles, los tipos de evaluaciones, el presupuesto asignado y las posibles preguntas de
evaluacion.

Plan de riesgos

* Identificacion de circunstancias o hechos que podrian en riesgo el cumplimiento de los
objetivos del Plan de M&E.

* Establecimiento de estrategias, alternativas o mecanismos a través de los cuales se
hara frente a estos hechos.

* El seguimiento a la ocurrencia de los riesgos identificados se debe considerar como
una de las actividades de monitoreo.

Agenda de aprendizaje
* Aqui se presentan los mecanismos a través de los cuales se generara aprendizaje sobre
el PPP, tales como lecciones aprendidas y sistematizacion de experiencias.

Plan de interesados y plan de comunicaciones

* Se identifica y presenta a los actores involucrados en el PPP indicando el rol de cada
uno de ellos en el PPP y en el Plan de M&E.

* En funcidn a los actores identificados, se debe identificar las necesidades de
informacion de cada uno de los actores, la frecuencia en la que necesitaran la
informacidn, los canales de comunicacion a utilizar, los formatos que se utilizaran, entre
otros.

Permisos de cambios

* Seccidon en la cual se especifican los cambios permitidos en el Plan de M&E. Es
importante tener en cuenta que mientras mas avanzado esta la ejecucion del PM&E mas
costoso sera el cambio.

* Asimismo, en esta seccion se narran y sustentan los que cambios que se han realizado
al Plan de M&E durante la vida del PPP.
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Secciones y contenido

Anexos:

¢ Fichas técnicas de los indicadores: contienen la operacionalizacién de cada
uno de los indicadores.

e Matriz de seguimiento a indicadores (matriz de M&E): matriz que presenta
los indicadores establecidos para cada uno de los objetivos del PPP y la
informacion relacionada a cada uno de ellos.

¢ Instrumentos de recoleccion de datos

e Formatos de reporte a utilizar
Otros: muestreo

En el recuadro se presenta otro ejemplo de contenido de un PM&E.

Ejemplo de contenido de un PM&E
A. Introduccion
Al. Antecedentes del programa.
A2. Objetivos y alcance del Plan de Monitoreo y Evaluacion.
A3. Revisiones al Plan de Monitoreo y Evaluacion.
B. Marco de Resultados del programa.
C. Supuestos criticos.
D. Vision general de los indicadores.
E. Implementacion del Plan de Monitoreo y Evaluacion.
E1. Establecimiento de lineas de base y metas.
E2. Fuentes de datos y métodos de recoleccion.
E3. Control de calidad.
E4. Andlisis de datos y reportes.
E5. Responsabilidades del personal.
E6. Almacenamiento de datos.
E7. Evaluacion del programa.
E8. Otros.

ANEXOS

1. Lista consolidada de indicadores y metas.

2. Calendario de recoleccion de datos y reportes.

3. Requerimientos de datos de las contrapartes del programa.
4. Hojas de referencia de los indicadores.

Fuente: USAID/Peru Quality Healthcare Program, 2012.
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/Para ampliar tu conocimiento sobre contenidos de planes de M& ,\
revisa las siguientes lecturas:
1 Plan de Monitoreo y Evaluacién para los Programas del Fondo Mundial
CARE-Peru.
(] USAID. How to Note. Preparing a performance monitoring plan. 2013.
(] USAID. Performance Management Plan Toolkit. Anexo 1: Blank PMP format.

. 106-135.
N J

El proyecto Evaluations financiado por USAID ha desarrollado una herramienta
que permite cuantificar la efectividad en la elaboracion de un PM&E en funcion a
los lineamientos de USAID. Se trata de una lista de verificacion en la cual se
asignan calificaciones a cada seccidén del PM&E y asi se determina la situacién
actual del documento, permitiendo la identificacion de mejoras a realizar. Esta
herramienta, presentada en el cuadro 6, puede ser adaptada segun el contenido
del Plan de M&E que defina cada institucion.
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Cuadro 6. Lista de verificacion para el analisis del PM&E

Instrucciones: Se debe registrar el valor correspondiente a su cumplimiento para
cada uno de los criterios de las secciones del PM&E:

0: El PM&E no cumple el criterio.
1: El PM&E cumple el criterio.
9: El criterio no es aplicable al PM&E.

NO dejar criterios en blanco. De ser asi estos se consideraran como criterios no
cumplidos.

Si una seccién no es aplicable al PM&E, elegir la opcién "no aplica" para la seccion y
cada uno de sus criterios.

INTRODUCCION

Criterios: éCumple con el criterio?
(0) No, (1) Si, (9) No aplica

¢El PM&E contiene esta seccion?

¢Se  explica el proposito del PM&E vy sus
componentes?

¢Se describe el proceso de elaboracion del
documento?

Comentarios:

MARCO DE RESULTADOS

Criterios: éCumple con el criterio?
(0) No, (1) Si, (9) No aplica

¢El PM&E contiene esta seccion?

¢El Marco de Resultados esta definido hasta el nivel
de sub-resultado intermedio?

¢Contiene supuestos o riesgos?

¢Incluye el objetivo de desarrollo al que contribuye?

Comentarios:

MARCO LOGICO

Criterios: éCumple con el criterio?
(0) No, (1) Si, (9) No aplica

¢El PM&E contiene esta seccion?

¢Contiene todos los niveles de objetivos?

¢Contiene indicadores para cada uno de los niveles
de objetivos?
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¢Contiene metas para cada uno de los indicadores
del proyecto?

¢Contiene los medios de verificacion para cada uno
de los indicadores?

¢Contiene supuestos?

Comentarios:
MATRIZ DE SEGUIMIENTO A INDICADORES (Results Tracking Table)
Criterios: éCumple con el criterio?

(0) No, (1) Si, (9) No aplica

¢El PM&E contiene esta seccion?

¢Estan listados todos los indicadores?

¢Se indica el nivel de cada uno de los indicadores?

¢Contiene los medios de verificacién para cada uno
de los indicadores?

¢Se indica la desagregacion de cada uno de los
indicadores?

¢Cada indicador tiene valor de linea de base?

¢Se indica el afio de la linea de base?

¢Se explica como se establecieron las metas de
cada uno de los indicadores?

¢Cada indicador tiene metas?

¢Los resultados de los indicadores estan
actualizados?

¢La matriz de indicadores esta realizada en Excel u
otro software?

¢Se identifican los indicadores estandar?

En el caso de los indicadores estandar utilizados,
¢ése desagregan segun el listado master de USAID?

Los indicadores que tienen unidad de medida
"personas" o0 "% de personas", ése desagregan
segun género?

Los indicadores expresados como porcentaje, ése
desagregan segun numerador y denominador?

¢Se identifican los indicadores reportados a
USAID|Washington (PPR)?

Comentarios:
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REGISTRO DE CAMBIOS EN EL PM&E

Criterios: éCumple con el criterio?
(0) No, (1) Si, (9) No aplica

¢El PM&E contiene esta seccion?

Comentarios:

PLAN DE EVALUACIONES

Criterios: éCumple con el criterio?
(0) No, (1) Si, (9) No aplica

¢El PM&E contiene esta seccion?

¢Se indican los diferentes tipos de evaluaciones a
realizar?

¢Se plantean las posibles preguntas de evaluacion?

¢Se da informacion sobre cdmo el plan de evaluacién
cumple con la politica de evaluacion de USAID?

¢Se ha estimado presupuesto para la realizacion de
cada una de las evaluaciones a realizar?

¢Se ha estimado fecha de inicio y término para cada
una de las evaluaciones a realizar?

Comentarios:

PROGRAMACION DE ACTIVIDADES DE M&E

Criterios: éCumple con el criterio?
(0) No, (1) Si, (9) No aplica

¢El PM&E contiene esta seccion?

¢Se describen las tareas de Monitoreo y Evaluacion?

¢Se han programado las actividades en un
cronograma?

¢Se ha asignado responsables para cada una de las
actividades programadas?

¢Se ha considerado la recoleccion y analisis de datos
como parte de las actividades?

¢Se ha considerado el analisis de calidad de datos
como parte de las actividades?

¢Se ha considerado la revision y actualizacion del
PM&E como parte de las actividades?

¢Se ha considerado la preparacién de reportes como
parte de las actividades?

¢Se han considerado el disefio y realizacion de
evaluaciones o estudios como parte de las
actividades?
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¢Se han considerado las visitas de campos como

parte de las actividades?

Comentarios:

FICHA TECNICA DEL INDICADOR (PIRS)

Criterios: éCumple con el criterio?
(0) No, (1) Si, (9) No aplica

¢El PM&E contiene esta seccion?

¢Se utiliza el formato establecido por USAID?

¢Todos los indicadores tienen PIRS?

¢Los PIRS se encuentran actualizados?

Comentarios:

PRESUPUESTO PARA ACTIVIDADES DE M&E

¢El PM&E contiene esta seccion?
Comentarios:
AGENDA DE APRENDIZAJE

¢El PM&E contiene esta seccion?
Comentarios:

Fuente: Proyecto Evaluations.
Partners for Global Research and Development (PGRD).
Contratista de USAID.

Para determinar el nivel de cumplimiento de del Plan de M&E actual,
utiliza el siguiente aplicativo:

11 Proyecto Evaluations de USAID_ Lista_chequeo_PlanM&E_V2.xls

1.3 Analisis de logica causal de niveles jerarquicos de resultados en
funcion del problema identificado

En el disefio de un PPP se deben identificar las relaciones de causa-efecto entre
los componentes y actividades que se desarrollan y los resultados e impactos
esperados. Cada PPP maneja de manera explicita o implicita determinadas
hipotesis respecto a la relacién causa-efecto entre los componentes y los impactos
que se busca generar. En funcion a ello, en el marco del M&E se debe indagar
sobre la real existencia de estas relaciones y validarlas o rechazarlas. Lo anterior
requiere tener un juicio evaluativo fundamentado en una medicién objetiva, por
ejemplo a través de la cuantificacion de indicadores, como se vera mas adelante.
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1.3.1 Criterios de evaluacion para el analisis de la l6gica causal

Existen diversas fuentes que plantean criterios de evaluacion para el analisis de
la l6gica causal de los niveles jerarquicos de resultados en funcién al problema
identificado de un PPP. Actualmente una de las mas usadas es la que plantea la
Comision Europea (CE) y que, a su vez, es empleada por las organizaciones
internacionales mas representativas en temas de desarrollo como el Comité de
Ayuda al Desarrollo (CAD) de la OCDE (Organizacion para la Cooperacion y el
Desarrollo Econdmicos) o la ONU. Estos criterios estan muy enlazados al Marco
Légico y se muestran en la figura 12.

Figura 12. Criterios de evaluacion

o o Objetivo General v,

I | | | K Impacto
|| |

Objetivo Especifico |
o ': Eficacia

O Resultados .,.h

DIDEE | | Actividades Y7 Eficiencia

N

N

N

b

'
Sostenibilidad

| Medios 4

: » — Pertinencia
Situacién problematica '

Fuente: (Comision Europea, 2004).
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Criterios de evaluacion del analisis de la logica causal de resultados en
relacion al problema

1. Pertinencia. Demostrar que los objetivos del proyecto son apropiados tanto para
enfrentar los problemas que se debian enfocar como hacia las politicas
medioambientales y fisicas dentro de la cual se operaron. Se debe incluir una
evaluacion sobre la calidad del proyecto, su preparacion y disefio.

2. Eficiencia. Demostrar que los resultados del proyecto han sido logrados a costos
razonables. En general se requiere una alternativa de comparaciéon para medir los
mismos resultados y poder ver qué proceso adoptado es el mas eficiente.

3. Eficacia. Evidenciar que los resultados han contribuido a cumplir el objetivo
especifico del proyecto, asi como el impacto de las hipotesis de desarrollo del
proyecto. Se debe incluir una evaluacion especifica de los beneficios acumulados a
los objetivos generales e identificando grupos vulnerables.

4. Impacto. Evaluar el efecto del proyecto en un contexto mas amplio y su
contribucion a una politica u objetivos sectoriales.

5. Sostenibilidad. Evaluar los posibles beneficios producidos por el proyecto para
continuar después de que se terminen los fondos de financiamiento (particularmente
con referencia a los factores de derecho de los beneficiarios, politicas de apoyo,
factores econdmicos y financieros, aspectos socioculturales, equidad de género,
tecnologia apropiada, aspectos medio ambientales, y capacidad institucional y de
administracion).

Fuente: (Comisién Europea, 2004).

CASOS DE REFLEXION

Indicar qué criterio de evaluacidn se relaciona con cada una de las siguientes
situaciones:

e ¢Cuan adecuados fueron los insumos/medios que fueron convertidos en
actividades en términos de calidad, cantidad, tiempo y calidad de los
resultados obtenidos?

e Laldgicay el proceso de completar la planificacion del proyecto; la l6gica
interna y coherente del disefio de proyecto.

e Los objetivos generales del proyecto.

e La permanencia de los beneficios de la intervencion en el grupo objetivo a
lo largo del tiempo.

e Los beneficios en los grupos de destinatarios.

1.3.2 Herramientas: Marco Ldgico, Teoria del Cambio, Marco de
Resultados

Existen diversas herramientas que facilitan y esquematizan intervenciones

sociales diversas que buscan resultados concretos. En general, estas
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herramientas empiezan por identificar las relaciones de causa-efecto entre los
componentes y actividades que desarrolla un PPP y los efectos e impactos
esperados. A continuacidn, se muestra algunas de estas herramientas.

Marco Ldgico (ML): es una metodologia rigurosa utilizada para disefiar,
gestionar y evaluar PPP enfocados en un resumen de las relaciones causales entre
inputs (insumos), outputs (productos) e impacto esperado.

El ML identifica los diferentes niveles de objetivos de un PPP, sus componentes y
actividades, indicadores para efectuar mediciones y examinar los logros, asi como
los supuestos necesarios de cumplirse para alcanzar las metas.

Teoria del Cambio (TC). Es una metodologia basada en el razonamiento que
parte de la comprension sélida de una realidad que, mediante una intervencion
deliberada, se prevé cambiar. Se construye a partir de una hipdtesis de cambio.
La TC es el amplio analisis de una situacién que requiere modificarse a fin de
alcanzar un cambio positivo. Este enfoque de comprension e intervencién en la
realidad parte de una visidon de éxito (cambio de largo plazo, imagen objetivo, o
macrocambio) e identifica un conjunto de resultados primarios, secundarios,
terciarios, entre otros, que articuladamente permiten alcanzar el cambio de largo
plazo deseado. Tales precondiciones (resultados a diferente nivel) constituyen los
elementos necesarios y suficientes para alcanzar el cambio planteado en
concordancia con un conjunto de supuestos relacionados y pueden ser plasmados
en el Marco de Resultados.

/Para ampliar tus conocimientos sobre Teoria del Cambio, revisa Ia\
siguiente lectura:

7 Ortiz y Rivero (2007). Desmitificando la Teoria del Cambio.

Accede a la pagina web http://www.theoryofchange.org/, la cual ofrece
recursos relacionados y el software TOCO para la elaboracion de teorias de

Qambio. /

El Marco de Resultados (MR) es una representacion grafica de una estrategia
para lograr un objetivo especifico que se basa en un andlisis de causa y efecto.
El MR incluye el objetivo del PPP y los resultados intermedios (RI) necesarios para
alcanzar el objetivo. El MR también incluye los supuestos criticos que han de
cumplirse para que la estrategia siga siendo valida. En la siguiente ilustracion se
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puede ver que para alcanzar el objetivo del PPP se han establecido tres resultados
intermedios, y para cada uno de ellos, dos resultados subintermedios; asimismo,
se tienen los supuestos criticos que condicionan el éxito del PPP.

Para ampliar tus conocimientos sobre Marco de Resultados, revisa la
siguiente lectura:
{1 USAID Tips. Building a Results Framework.

Ejemplo de Marco de Resultados:

El proyecto ABC tiene como objetivo general elevar la produccién de los
productores de la zona alta del rio. Para este fin se han identificado tres
grandes vias de intervencion:

i. Se debe incrementar el acceso de los agricultores al mercado de capital
comercial de la zona donde se encuentra la comunidad. Para lograr
esto se estima necesario incrementar la capacidad de los agricultores
para acceder al mercado financiero, especificamente en la adecuada
elaboracioén de las solicitudes para asegurar la obtencion de préstamos;
asimismo, se debe trabajar con los bancos para lograr que sus politicas
de préstamos sean mas propicias para el mercado rural.

ii. Se deben disminuir los costos de transporte desde la zona alta del rio
para abaratar la llegada de la produccién de los agricultores al
mercado. Para este fin se considera necesario construir instalaciones
adicionales en el mercado mayorista de la capital comercial para
asegurar el almacenamiento y la disponibilidad de puntos de venta;
asimismo, se debe incrementar la capacidad de negociacién de
contratos por parte de las asociaciones rurales.

iii. Se debe incrementar los conocimientos de los agricultores para
implementar métodos mas eficaces de produccion. Esto se lograria
dandoles a conocer las nuevas tecnologias disponibles y propiciando
que las buenas experiencias de produccién sean compartidas entre los
agricultores del area de intervencion del proyecto.

Para el éxito de esta estrategia se tienen como supuestos criticos que los
precios de los productos de los agricultores por lo menos se mantengan
0 se incrementen, que los costos de los insumos que ellos utilizan se
mantengan iguales o disminuyan, que se mantengan los caminos por
donde se transportan los productos y que las condiciones atmosféricas
se mantienen mas o menos constantes.

Esta estrategia de intervencién se plasma en el Marco de Resultados
(Ver figura 13).
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Figura 13. Ejemplo de Marco de Resultados

Supuestos Criticos

1. Los precios de mercade para los productos de los
agricultores se mantienen estables o aumentan.

2. Los precios de los insumos agricolas se mantienen
estables o disminuyen.

Produccion de los 3. Se mantienen los caminos necesarios para llevar los
agricuttores en la Zona productos al mercado.
Alta del Rio aumentada 4 Las precipitaciones y otras condiciones atmosféricas

criticas se mantienen estables.

| ]
Acceso de los Costos de Conocimiento
agricuttores a transporte de de los
la capital los agricultores
comercial agricuttores s0bre métodos
incrementado disminuidos eficaces de
produccion
incrementados
Capacidad de Las politicas instalaciones Capacidad de Nuewvas Exposicion de
Agricultores de préstamo de mercado las Tecnologias los
para elaborar de los bancos mavyarista asociaciones Disponibles agricultores a
solicitudes de 50N Mas adicionales rurales para las
préstamos a propicias para construidas negociar experiencias
los bancos el Sector Rural contratos de sus pares
incrementada incrementada en la granja
aumentada

Fuente: USAID 2010. Building 3 Results framework. Performance Monitoring and Evaluation TIPS #13.

http://pdf.usaid.gov/pdf_docs/pnadwll3.pdf

Las anteriores son herramientas que tienen sus propias particularidades y que
guardan estrechos vinculos entre ellas por lo que pueden llegar a ser
complementarias.

Cuadro 7. Marco Ldgico y Teoria de Cambio

Semejanzas Diferencias

Son ejemplos de enfoques que permiten | La Teoria de Cambio se fundamenta mas
disefnar, ejecutar, monitorear, y evaluar | en pensamiento de sistemas, en la
intervenciones que abordan temas de | apertura a multiples niveles de resultados
desarrollo. En la fase de planeamiento, | intermedios que apoyan el proceso de
tales enfoques apoyan en gran medida la | cambio positivo y en el reconocimiento
identificacion de resultados de impacto, la | de la accidon de otros actores para la
comprension de causalidades, efectos | consecucidn del objetivo.

criticos y la determinacion de iniciativas.

Fuente: (Ortiz & Rivero, 2007).
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El analisis participativo de vias de impacto es otro método practico para la
planeacion y el M&E basado en una metodologia participativa, donde los
principales actores presentan sus puntos de vistas respecto de los cambios que
produciria el PPP; con ello se disefia un modelo Iégico de resultados y de cambios.
Asi, esta herramienta promueve el aprendizaje y ofrece un marco para poner en
practica supuestos tedricos de cambios en el accionar de un PPP.

El punto clave de esta herramienta se centra en involucrar al equipo que gestiona
el PPP y los grupos de interés que serian socios estratégicos para plasmar sus
ideas en un plan para lograr impactos de desarrollo. Ello legitima las actividades
a llevarse a cabo y permite establecer alianzas importantes, dentro y fuera de la
organizacion a cargo del PPP, que son necesarias para lograr un impacto futuro.

1.4 Analisis del Marco Ldogico
1.4.1 Definicion y utilidad

La metodologia del ML surge desde el inicio de los afios sesenta como una
herramienta de planificacion, gestion y evaluacion, primero utilizada por USAID y
después aplicada en la mayoria de agencias de desarrollo como respuesta a los
requerimientos de comprensidon del vinculo entre el ambito operativo de los
proyectos de desarrollo y el analisis de los impactos. Se logra con esta
herramienta mejores condiciones de planificacion y una mejor definicion de los
objetivos, de la medicion del desempefio y del analisis de los supuestos. De este
modo, facilita superar los problemas de la ausencia de orientacion frente a los
medios de verificacion y responsabilidades en la gestién de los PPP y de los
procesos de evaluacion. Desde entonces se ha posicionado como la herramienta
por excelencia que aporta a la gestién de calidad de PPP.

El ML es util en todas las etapas y fases de la gestion de un PPP del modo
siguiente:

Inicio o identificacion: se utiliza durante la etapa de /dentificacion para ayudar
a analizar una situacién existente, investigar la pertinencia del PPP propuesto e
identificar los objetivos y estrategias potenciales.

Planificacion o formulacion: durante la etapa de formulacion, el ML apoya la
preparacion de un plan de PPP apropiado, con objetivos claros, resultados
medibles, una estrategia de administracion de riesgo y niveles definidos de
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responsabilidad de administracion.

Implementacion: durante la /implementacion del PPP, el ML provee una
herramienta de administracion clave para apoyar el alcance del contrato,
planificacion de trabajo operacional y monitoreo.

Monitoreo, evaluacion y
auditoria: durante la etapa de
monitoreo, evaluaciony auditoria, 1a
Matriz de Marco Légico (MML)
provee un resumen registrado de lo
que fue planificado (objetivos,
indicadores e hipotesis principales)
y, por lo tanto, proporciona la base
del desempefio y evaluacion de
impacto.

IMPORTANTE

Diferencia entre Marco Ldgico (ML) o
Analisis Logico y Matriz de Marco
Ldgico (MML):

El ML es un proceso analitico (que
involucra analisis del stakeholder,
analisis de problemas, sentar los
objetivos y la seleccion estratégica).

La MML es un producto documentado
del proceso analitico (Comision

Europea, 2004).

En suma, es necesario entender que la MML es una herramienta para facilitar el
proceso de conceptualizacion, disefio, ejecucidon y evaluacion de un PPP. Esta
metodologia tiene como énfasis la orientacion por objetivos, la orientacidon hacia
grupos beneficiarios y la facilitacién de la participacion y la comunicacion entre
las partes interesadas.

Esta metodologia permite a los responsables del disefio de un PPP estructurar y
formular mejor sus ideas, presentar mejor sus inquietudes y traducir estas ideas
en un esquema claro y preciso de realizacién. Para ello, esta metodologia
contempla los siguientes aspectos: analisis del problema, analisis de los
involucrados, jerarquia de objetivos y seleccion de una estrategia de
implementacion optima. Como fruto del desarrollo de los elementos anteriores,
se tiene a la MML, que resume lo que el PPP pretende hacer y como busca hacerlo,
cudles son los supuestos clave y como los insumos y productos del PPP seran
monitoreados y evaluados.

Muchas veces se combina la metodologia ZOPP>, Planificacion de Proyectos
Orientada a Objetivos por sus siglas en aleman, de la cooperacidon alemana con
la metodologia del Marco Ldgico conforme se puede ver en la figura 14.

5> La descripcion de esta metodologia puede ser encontrada en el siguiente enlace:
http://es.slideshare.net/amv977/metodologia-zopp-gtz
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Figura 14. Del arbol de problemas a la MML
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Notas:

1. Sobre la relacidon de los niveles de causalidad inferiores de los arboles con la
MML, se tiene diferentes perspectivas dependiendo del fondo competitivo al
cual hacen referencia, ya que algunos requieren mayor nivel de desglose en
la estrategia y otros menos. En este sentido, en diversas ocasiones las causas
indirectas estan asociadas a las actividades.

2. Muchas practicas vienen sustituyendo el arbol de problemas por diversas
herramientas: en el nivel superior, un mayor analisis del enfoque de desarrollo,
mientras que en el nivel inferior matriz reflexionan sobre causas, capacidades
y oportunidades.

Por todo lo anterior, es importante revisar cuales son los pasos para una adecuada
elaboracion del ML en la medida que en un proceso de M&E se debera evaluar la
formulacién de la MML, asi como verificar el avance de los diversos indicadores
plasmados en ella y el cumplimiento de sus metas.

1.4.2 Pasos para su elaboracion

La MML, en su forma mas basica, consiste en una matriz con cuatro columnas y
cuatro filas en las que se resumen los elementos clave de un PPP:

v Jerarquia de los objetivos del PPP (descripcion de PPP o ldgica de
intervencion).

v' Factores externos o supuestos clave que sean criticos para el éxito del PPP
(supuestos o hipotesis).

v Cémo se monitorearan y se evaluaran los logros del proyecto (Indicadores
y medios de verificacion).

Las filas de la MML presentan informacion acerca de cuatro distintos niveles de
objetivos que son llamados de diversas formas, como por ejemplo la vinculada a
los Proyectos de Inversion Publica (PIP) del MEF: Fin, Propdsito, Componentes y
Actividades (ver cuadro 8).

IMPORTANTE
Existen variaciones en la denominacién de los niveles de objetivos segln
fuentes de financiamiento o de cooperacion.
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> La primera fila corresponde al “Fin” del PPP, y describe la situacién
esperada una vez que el PPP ha presentado los impactos esperados.
> La segunda fila corresponde al “Prop@sito” del PPP y presenta la situacion
esperada al concluir su ejecucion; depende directamente del PPP.
> La tercera fila corresponde a los "Componentes o Resultados” del PPP,
es decir, lo que debe ser completado (entregado) durante la ejecucion o al
término de esta.
> La cuarta fila corresponde a las “Actividades” que deberan ser realizadas
durante la ejecucion del PPP para producir los Componentes o los
resultados esperados.
Por su parte, las columnas de la ML se utilizan para registrar informacion como
sigue a continuacion:

> La primera columna presenta la “Jerarquia de objetivos” o simplemente
“Objetivos”; sirve para registrar la forma como se entiende la Ldgica
Vertical de causalidad entre los diferentes niveles propuestos.

» La segunda columna detalla los “Indicadores verificables
objetivamente” que permitiran controlar el avance del PPP y evaluar los
logros alcanzados.

> La tercera columna presenta los “Medios de verificacion”, que son las
fuentes de informacidn a las que se puede recurrir para obtener los datos
necesarios para verificar y calcular los indicadores definidos en la segunda
columna.

» La cuarta columna, llamada “Supuestos”, sirve para anotar los factores
externos cuya ocurrencia es importante tomar en cuenta para el logro de
los objetivos del PPP; se obtiene a partir del analisis de riesgos que pueden
afectar a la medicion de su desempefio.
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Cuadro 8. Estructura basica de la Matriz del Marco Lagico

Jerarquia de Indicadores Medios de Supuestos
objetivos verificables verificacion
objetivamente
Fin
Propdsito
Componentes
Actividades

En el cuadro 9, se explica con mayor detalle cada uno de estos elementos.

Cuadro 9. Elementos de la Matriz del Marco Légico

Fin El Fin de un PPP es una descripcién breve de la solucién a
problemas de nivel de importancia superior para activar un
ZPor qué el PPP | cambio en los habitos o en las condiciones de la poblacion
es importante objetivo. Asi, el Fin constituye un objetivo de desarrollo que

para los generalmente obedece a un nivel estratéqgico, es decir, ayuda a
beneficiarios y | establecer el contexto en el cual el PPP se encaja y describe el
la sociedad? impacto esperado sobre la poblacién objetivo.

A qué objetivo Deben enfatizarse dos cosas acerca del Fin. Primero, no implica
estratégico que el PPP, en si mismo, sera suficiente para lograrlo, pues se
contribuye el requiere una serie de supuestos de los niveles inferiores, asi
PPP? como la accion de otros actores. Es suficiente que el Fin sirva

como guia para la accién del proyecto que debe contribuir de
manera significativa a su logro. Segundo, la definicion del Fin
no implica que se lograra la solucién de todo esta situacion
problematica al final del periodo de su implementacion, lo cual
depende de la magnitud de la brecha asociada a su gravedad y
del alcance de la estrategia de intervencién, encausada en el
marco de la triple restriccion.

Ejemplo: contribuir a mejorar la competitividad de Ia
microempresa.

Propdsito El Propdsito describe los cambios en el comportamiento o en las

condiciones de la poblacién que se obtendran como resultado
éQué es esperado al final del periodo de ejecuciéon. Por lo tanto,
necesario para | representa el cambio que fomentara directamente el PPP como
los resultado de su actuacion. Es una hipodtesis sobre lo que debiera
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beneficiarios
que sera
provisto por el
PPP?

éQué se espera
lograr con el
PPP?

Componentes
(resultados)

éQué entregara
el PPP?

éQué bienes o
servicios debe
producir el
PPP?

Actividades

éQué se hara?
£Como se

produciran los
componentes?

ocurrir a consecuencia de lograr los Componentes. El titulo del
PPP debe surgir directamente de la definicién del Propdsito. La
MML requiere que cada PPP tenga solamente un Propdsito para
que no se genere ambigliedad en el logro de la principal
responsabilidad de la intervencion. Si hay mas de un Propdsito
puede surgir una situacién en la cual el PPP se aproxima mas a
un objetivo y se aleja del otro. En tal situacion, el ejecutor puede
escoger perseguir de manera aleatoria o subjetiva el Propdsito
que percibe como el de mayor importancia, o el mas facil de
lograr, o el menos costoso, aunque no sea el que otros
involucrados conciban como el mas importante.

Ejemplo: rentabilidad de la microempresa incrementada.

Los Componentes se vinculan a las estrategias de organizacién
de las actividades y reflejan las estrategias de accion a llevarse
a cabo como las obras, estudios, servicios, capacitacion,
asistencia técnica, entre otras, que se requiere que el PPP
produzca dentro del presupuesto que se le asigna. Cada uno de
los Componentes del PPP tiene que ser necesario para lograr el
Propdsito, y es razonable suponer que si los Componentes se
producen adecuadamente, se lograra el Propodsito. La gerencia
del PPP es responsable de la produccién de los Componentes.
Estos deben expresarse claramente; ademas, en la MML, los
Componentes pueden definirse como resultados, vale decir,
como obras terminadas, estudios terminados, capacitacion
terminada, entre otros.

Ejemplos:
1. Microempresas articuladas al mercado.

2. Las microempresas hacen la compra conjunta de sus
insumos.

Las Actividades son aquellas que el ejecutor tiene que llevar a
cabo para producir cada Componente e implican la utilizacion
de recursos. Es importante elaborar una lista detallada de
Actividades debido a que es el punto de partida del plan de
ejecucion; esta debe estar en orden cronoldgico y encontrarse
agrupadas por Componente. En la MML se deben incluir todas
las actividades, junto con las metas fisicas, financiera y los
plazos para lograrlas, aunque el despliegue de los recursos debe
venir separado de la matriz resumen.
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Es importante tener en cuenta que a nivel de plan de
desarrollo no se plantean actividades, que hacen referencia a
un nivel menos estratégico como los proyectos. En el caso de
los programas, dependiendo del nivel de complejidad se
desglosan mas o menos las lineas de accion.

Ejemplos:
1. Capacitacion para mejorar las habilidades de gestién de los

microempresarios.
2. Organizacidon de una asociacion de microempresarios.

Fuente: Ortegén E, y otros. 2005. Metodologia del Marco Loégico para la planificacion, el
seguimiento y la evaluacién de proyectos y programas. Naciones Unidas, CEPAL. Santiago.
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Adicionalmente, la MML se construye a partir de dos tipos de ldgicas de
razonamiento. Una de ellas es la Ldgica Vertical, que estructura, a través de
niveles de objetivos, la propuesta de cambio que plantea el PPP. Dicha ldgica
propone un ordenamiento que va desde el objetivo mas general hasta el mas
especifico y particular y representa las condiciones necesarias, aunque no
suficientes para el logro de los objetivos.

Por otro lado, la Légica Horizontal explica y comprueba los cambios propuestos
en los niveles de objetivos que permiten medir el cumplimiento o avance de los
cambios propuestos. En la figura 15 se puede observar ambas légicas de cambio.

Figura 15. MML: Ldgica Vertical y Horizontal

LOGICA HORIZONTAL: comprobar lo que se propone
—'

Explica y comprueba los cambios propuestos en los niveles de objetivos,
gue permiten medir el cumplimiento o avance de los cambios propuestos

NIVELES DE INDICADORES Medios Supuestos
OBJETIVOS (1) (2) {3 4
LOGICA
FIN
VE RTICAL (ohjetivo de desarrallo)
DE CAMBIO (abjetive general)
General o
abstracto RESULTADO
(objetiva especifico

Componante)
Particular o
especifico ACCIONES

{actividades principales)
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Para el llenado de la MML, se recomienda responder a los puntos o criterios que
se muestran en los cuadros 10 y 11.

Cuadro 10. MML: Ldgica Vertical vinculada a la columna de objetivos

La MML se construye de forma tal que se puedan examinar los vinculos causales de
abajo hacia arriba entre los niveles de objetivos: a esto se le denomina Ldgica Vertical.
Esta l6gica de causalidad se establece inicialmente en el diagnostico y debe ser
estratégicamente planteada para el enfoque que se tendra en el PPP. Ademas
estructurara la perspectiva de su medicion de desempeno.

Si el PPP esta bien disefiado, lo que sigue es valido:

v Las actividades especificadas para cada Componente son necesarias para producir
el Componente.

Cada Componente es necesario para lograr el Propdsito del PPP.

No falta ninguno de los Componentes necesarios para lograr el Propdsito del PPP.
Si se logra el Propdsito del PPP, se contribuira al logro del Fin.

Se indican claramente el Fin, el Propdsito, los Componentes y las Actividades.

El fin representa una respuesta al problema mas importante de la poblacién
objetivo que guia la accion del PPP.

ANANE NN

Cuadro 11. Marco Ldgico: Logica Horizontal

El conjunto Objetivo—Indicadores-Medios de Verificacion-Supuestos define lo que se
conoce como Ldgica Horizontal en la Matriz de Marco Ldgico. Esta puede resumirse en
los siguientes puntos:
v Los medios de verificacion identificados son necesarios y suficientes para obtener
los datos requeridos para el calculo de los indicadores.
v Los indicadores definidos permiten hacer un buen seguimiento del PPP y evaluar
adecuadamente el logro de los objetivos.
v' Las hipotesis contribuyen a lograr el nivel superior de objetivos.
v' Los supuestos culminan la Logica Horizontal y vincula el logro de este nivel de
objetivo con las condiciones necesarias y suficientes para el logro de los objetivos
superiores.
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A continuacion, en el cuadro 12, se presentan las preguntas que se deben realizar
para formular la MML segln la Comision Europea:

Cuadro 12. Preguntas para la formulacion de la MML de proyectos de la
Comision Europea

por el proyecto.

calidad y tiempo?

cuando y por
quién?

Descripcion del Indicadores Fuente de Hipotesis
proyecto verificacion

Objetivo(s) ¢Como se debe medir | ¢Como se
general(es) el OG, incluyendo recolectara la
La contribucién del cantidad, calidad, informacion,
proyecto a la politica | tiempo? cuando y por
u objetivos del quién?
programa (impacto).
Objetivo ¢Coémo se deberia ¢Coémo se Si el Objetivo
especifico medir el OE recolectara la Especifico se logra,
Beneficios directos a | incluyendo cantidad, | informacion, équé hipotesis se
los objetivos de calidad, tiempo? cuando y por mantienen verdaderas
grupo(s). quién? para lograr el OG?
Resultados ¢Cémo se deberian ¢Cémo se Si los resultados se
Productos tangibles o | medir los resultados recolectara la logran, équé hipotesis
servicios entregados | incluyendo cantidad, informacion, se mantienen

verdaderas para lograr
el OE?

Actividades Tareas
bajo su cargo para
entregar los
resultados deseados.

Si las actividades son
completadas, équé
hipotesis se mantienen
verdaderas para lograr
los resultados?

Fuente: (Comisién Europea, 2004).

Como se ve en la figura 16, en el caso de la Comisién Europea la estructura
cambia en el caso de los programas y los proyectos. En el caso de los programas
el nivel superior es el objetivo de desarrollo y los Componentes se denominan
“Resultados”.
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Figura 16. Comparacion niveles de objetivos de Programas y Proyectos de la
Comision Europea

Programa

Objetivo de

Objetivo Objetivo

general general

Objetivos Objetivo

especificos especificos

Resultados Resultados
Actividades

1.4.3 Revision de la consistencia del ML para la gestion del
proyecto

Como hemos visto anteriormente, el ML enfoca el trabajo técnico en los aspectos
criticos, acortando documentos en forma considerable sin que se llegue a perder
la coherencia, capacidad de evaluacion o ldgica entre la perspectiva operativa y
el cumplimiento de los objetivos estratégicos. Con ello, suministra informacién
relevante en forma clara, ordenada, homogénea y cuantificada en cada uno de
los niveles de decision. En ese sentido, para verificar su consistencia es necesario
revisar los siguientes elementos:

Cuadro 13. Lista de chequeo para la revision del Marco Légico

Estandares de calidad Check

1. Existe un solo un problema central delimitado geograficamente, esta
focalizado, no utiliza expresiones de ausencia, ni se refiere a niveles de
causalidad diferentes.

2. Existe una ldgica de causalidad sustentada en un diagnostico con
evidencias que presenta las causas y efectos del problema central.

3. Se presenta un efecto principal que afecta a la poblacién objetivo.

4. El fin es consistente con un enfoque de desarrollo de la poblacién
objetivo.

5. El proyecto tiene un solo Propésito y esta claramente focalizado, sin
ser un resumen de los Componentes.
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Estandares de calidad Check

6. Los Componentes representan medios para lograr superar el
problema central, actuando sobre sus causas. Estan claramente
expresados como lineas de accidon para el logro del Propdsito y es
necesario su cumplimiento de todos para alcanzarlo.

7. Las Actividades incluyen todas las acciones necesarias para producir
cada Componente y se encuentran suficientemente desglosadas para
facilitar la identificacion de los requerimientos para su logro.

La relacion jerarquica entre las Actividades, los Componentes, el
Propdsito y el fin se sustenta en un diagndstico que analiza la relacion
de causalidad de la Légica Vertical.

9. Elalcance de lo planteado es coherente con el plazo para su logro y los
recursos disponibles para el PPP (triple restriccion).

10. Todos los indicadores tienen una unidad de medida, los datos del afio
base, metas y plazo de cumplimiento para poder realizar el seguimiento
y determinar el logro de los objetivos.

11. Los indicadores del Fin se vinculan a los impactos, cambios que se
quieren generar en las condiciones del entorno de la poblacion objetivo
0 su comportamiento.

12. Los indicadores del Propdsito (o efecto) miden los resultados
esperados al final de la ejecucidn del proyecto.

13. Los indicadores de los Componentes especifican los productos a
lograr para obtener el propdsito y son la consecuencia de las
actividades, motivo por el cual existe un vinculo entre los indicadores
de actividades, componentes y proposito.

14. Los indicadores de las Actividades reflejan las metas fisicas y
financieras que se requieren para el logro de los componentes.

15. La relacién entre el costeo de las actividades y el presupuesto es
realista y mantiene la consistencia vinculada a la triple restriccién.

16. La columna de medios de verificacion identifica donde puede
hallarse la informacion para verificar cada indicador vy, por lo tanto, es
una guia para el planteamiento del sistema de monitoreo.

17. Los supuestos son condiciones o amenazas que el proyecto por si
mismo no puede controlar (externas) y representan una condicion de
éxito, relacionada al logro de los objetivos de nivel superior.

Es importante considerar que para cada fuente de financiamiento se asocian
(generalmente en las bases) los criterios de evaluacion ex ante del PPP, ademas
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de los objetivos vinculados a cada organizacion, lo cual deberia reflejar en nuevos
puntos a considerar en la lista de chequeo, que en general son especificos para
cada contexto. Los estandares considerados aqui son generales y reflejan un
Marco Ldgico simple de cuatro filas por cuatro columnas.

/Para reforzar tus conocimientos sobre Marco Logico, revisa Ia\

siguiente lectura:

1 Vlaamse Interuniversitaire Raad (VLIR) - Flemish Interuniversity
Council. Project cycle managment - VLIR Manual. Brussels, 2002. p.
12-28.

1 ILPES. Formulacién de programas con la metodologia de marco

K l6gico. Chile, 2011. /

144 Supuestos

Los supuestos son factores criticos que estan fuera del control de la gerencia
del PPP o de la agencia ejecutora; implican riesgo y su ocurrencia es necesaria
para que se logren los objetivos; por lo tanto, afectaran sus probabilidades de
éxito.

Cada PPP comprende riesgos externos ambientales, financieros, institucionales,
sociales, politicos, climatoldgicos u otros factores que pueden hacer que el mismo
fracase. La MML requiere que el equipo de disefo identifique los riesgos en cada
nivel de objetivos: Actividad, Componente, Proposito y Fin.

El riesgo (situacion negativa) implica que se tiene que negarlo y
construir un supuesto (situacion positiva) para avanzar en el cumplimiento
de lo planteado al nivel siguiente en la jerarquia de objetivos. El razonamiento es
el siguiente:

v Si llevamos a cabo las actividades indicadas y se cumplen los supuestos de
este nivel, entonces produciremos los componentes indicados.

v Si producimos los componentes indicados y se cumplen los supuestos de
este nivel, entonces lograremos el Propdsito del PPP.

v Si logramos el Propdsito del PPP, y todavia se siguen cumpliendo los
supuestos de este nivel, entonces contribuiremos al logro del Fin.

v En la primera fila, algunos autores también incluyen supuestos de
sostenibilidad que consideran las condiciones externas necesarias para
que los beneficios generados por el proyecto continiien en el tiempo.

MODULO DE MONITOREO DE PLANES, PROGRAMAS Y PROYECTOS DE DESARROLLO



SECCION 1. UNIDAD 1: ASPECTOS CONCEPTUALES Y HERRAMIENTAS PARA EL DISENO

DEL PM&E

La figura 17 presenta el concatenamiento de objetivos y supuestos de un PPP. La
secuencia se inicia en la Ultima fila y se debe sequir el sentido de las flechas.

Figura 17. Matriz del Marco Légico: Condiciones necesarias y suficientes

En el caso del cofrfino...

Los supuestos (y la légica horizontal) fueron definidos tal como se muestra a continuacién:

Jerarquia de objetivos

Sise Fin

cumple Contribuir a la

el... dinamizacién de la
agricultura y al desarrollo
del mercado de servici «
en el Valle de Chinchay.

Si se Proposito

cumple Introducir un cultivo con

el... potencial productivo y de
mercado —corfino blanco-
en el Valle de Chinchay
Componentes

Sise 1. validaciéon de un

cumplen paquete tecnoldgico para

los... la produccidén competitiva
de corfino blanco en el
Valle de Chinchay.
Actividades

Si se 1.1 Identificacién de

cumplen variedades de corfino

las... blanco con potencial de

cultivo y de mercado.

Fuente: (INCAGRO, 2006).

Y se cumple que...

Entonces:se logra el...

Y'se'cumple que...

Entoncesse logra el...

Y se cumple que...

Entonces:se logran los..

Y'se'cumple que...

Supuestos

Se mantienen los precios de
mercado del corfino blanco
validado (internos y
externos).

sostenibilidad

Agricultores con acceso a
financiamiento para poder
producir la variedad
validada.

Participacion permanente
de los agricultores en la
investigacion.

Agriculfores dispuestos a
colaborar
permanentemente.

Condiciones climdticas
favorables.

De este modo, los supuestos representan un juicio de probabilidad de éxito del
PPP que comparte el equipo de diseno del PPP, el prestatario, el financiador y el
ejecutor, que deben participar en el proceso de diseno.
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Importancia de los supuestos

La columna de supuestos juega un papel importante tanto en la planificacion
como en la ejecucién. La etapa de planificacion sirve para identificar riesgos
que pueden evitarse incorporando actividades o componentes adicionales en el
PPP para mitigarlo y estimando los presupuestos correspondientes para ello. Si el
supuesto es critico y no hay actividad que lo pueda controlar, el equipo de disefio
del PPP y la gerencia del mismo deben evaluar si el PPP es muy riesgoso y si se
requiere abandonar o postergar la ejecucion de la propuesta.

Los supuestos son importantes también durante la ejecucion y control, pues
indican los factores que la gerencia debe anticipar, tratar de influir, y/o encarar
con adecuados planes de emergencia. Una de las ventajas de plantear los
supuestos se centra en el hecho de que el gerente tiene el respaldo de haberlos
indicado desde el inicio del proyecto; cuando estos aparecen y no se logran las
metas planteadas, se informa sobre el particular. O sea, los indicadores
verificables objetivamente son la parte “rigida” del sistema de monitoreo, con la
metas concretas y plazos especificos; mientras que la parte “flexible” se vincula a
los supuestos que, por lo tanto, son fundamentales en la estrategia de los
gestores para prever posibles amenazas que comprometan el logro de los
objetivos.

Medios para identificar, gestionar y registrar los supuestos

v' Lecciones aprendidas: esto se refiere a situaciones conocidas ocurridas
en otros planes y que afectaron positiva 0 negativamente, obligando a
reajustar o redisefar los mismos.

v Simulacion de involucrados: (y del cuadro de involucrados). Cuando se
desarrolla un andlisis de involucrados se puede encontrar diferentes
situaciones. Estas pueden ser de caracter cultural, de expectativas o de
intereses de los involucrados frente a un PPP. Es posible, a través de
simulaciones de los principales grupos de involucrados, tener algunas ideas
mas claras, si bien preliminares, sobre sus prioridades e intereses de corto
plazo.
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v Instrumentos de analisis: un instrumento de analisis muy utilizado es
la matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA),
que permite visualizar factores externos e internos. En caso de aplicarse el
analisis FODA a un PPP, es posible identificar factores externos, bajo los
cuadrantes de amenazas y oportunidades, que pueden ser Utiles para
especificar algunos supuestos, especialmente en el caso de las amenazas.

Elementos importantes para identificar los supuestos en el inicio y
revisarlos durante la gestion del proyecto

Para un buen diseno de un supuesto, lo primero que se debe considerar es que
el factor analizado debe representar un riesgo para el PPP.

Por ejemplo, una comunidad que tenga algunas caracteristicas culturales que
puedan significar un rechazo al PPP puede dificultar su ejecucién, asi como la
sostenibilidad de los beneficios que se quiere generar. Si este es el riesgo inicial,
0 aparece durante la ejecucion, se debe considerar el supuesto de que la
comunidad adopta la estrategia acordada. Para que este supuesto no sea fatal se
puede requerir cartas de compromisos de las autoridades de la comunidad.

Para no incurrir en errores y facilitar el disefio de supuestos del Marco Ldgico,
algunos elementos a tomar en cuenta son: i) que el factor sea externo al PPP; ii)
que el factor sea importante; iii) la probabilidad de ocurrencia del supuesto; y iv)
la posibilidad de redisefio (o reajuste) del PPP en caso que la probabilidad de
ocurrencia sea baja.

v Factor externo al PPP: el factor en discusion tiene que estar fuera del
control de la gerencia o de la agencia ejecutora. El siguiente es un ejemplo de
supuesto que no esta fuera del control: consultores o firmas constructoras
contratadas son eficientes. Es labor de quien las contrata velar por su
eficiencia; es la gerencia o agencia la que en definitiva tiene la prerrogativa
de elegir y desarrollar procedimientos que aseguren que se hara la mejor
contratacion. Por lo tanto, no esta fuera del control del equipo del proyecto y
el factor analizado deja de constituir un supuesto.

v Es importante: el supuesto debe representar un factor critico y necesario
para el éxito del PPP. Ejemplo: aceptacion de beneficiarios de conectarse al
sistema de agua para lograr mejor salud.
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v" Probabilidad de ocurrencia: el factor tiene que tener una probabilidad de
ocurrencia media (Ej.: 10% a 90%), esta no puede estar cercano a cero, pues
debe representar un verdadero riesgo al éxito del PPP; tampoco debe estar
cercana al 100%, si no pasa a ser una restriccion.

v Supuestos fatales: son factores externos al PPP y criticos y necesarios para
el éxito del mismo; si no se cumplen pueden comprometer toda la estrategia
para superar el problema. En realidad, muchas veces se puede “redisefar” la
propuesta, incorporando actividades de mitigacion que disminuyan la
probabilidad de ocurrencia del riesgo y eleve la del supuesto. En estos casos
es valido incluir el supuesto en la MML.

A continuacion en la figura 18 se presenta un flujograma para la verificacion

de supuestos.
Figura 18. Verificacion de supuestos

JEs externo al
provecto?

sProbabilidad
de ocurrencia?

No incluir

‘Recli&eﬁur-

Fuente: (ILPES, 2004).

swrohable
I Probable

SUPUESTO

probable

+Se puede rediseiar
el proyecto?

Importancia de monitorear los supuestos

Siempre existe el riesgo de que a pesar de que las actividades se lleven a cabo
eficientemente y de acuerdo con el calendario de ejecucion, no se produzca el
componente correspondiente; o que los componentes se produzcan
eficientemente y no se logre el Proposito. La importancia del monitoreo de los
supuestos es que tiende a reducir el riesgo. Por lo tanto, la razén primordial para
identificar los supuestos y monitorearlos durante la ejecucién del PPP es elevar la
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probabilidad de que se alcancen sus objetivos. Si los supuestos son criticos para
alcanzar el objetivo (Propdsito), tienen que ser monitoreados en las diferentes
etapas con el objeto de obtener informacidn necesaria para decidir las actuaciones
que aseguren los logros esperados para el PPP.

USAID utiliza indicadores para monitorear los supuestos Yy riesgos,
denominandolos indicadores de contexto, los cuales permiten medir los cambios
en las condiciones econdmicas, sociales y politicas que tienen una relacion
potencial en la estrategia, desempefio e implementacion del PPP.

Para ampliar tus conocimientos sobre indicadores de contexto o
supuestos, revisa la siguiente lectura:
71 USAID. PMP Toolkit. 2014. p. 43-47.

Cambios en los supuestos

La tendencia al construir una MML es pensar que es Unica y estatica, que no
cambia y que todos sus elementos permanecen iguales durante toda la vida del
PPP. Sin embargo, los supuestos incorporados en una MML cambian en la medida
que se ejecuta un PPP Algunos desaparecen y otros se incorporan. Esto quiere
decir que durante la vida del PPP los factores externos pueden cambiar. Esto
afecta la validez de los supuestos, tanto porque ya se han cumplido o porque las
condiciones de los factores externos han cambiado y se hace necesario que se
cumplan nuevas condiciones para tener éxito. Es necesario tener en cuenta esta
caracteristica de los supuestos, sobre todo en las evaluaciones intermedias, donde
puede ser necesario considerar un analisis del medio externo para determinar la
incorporacion de un nuevo supuesto y eliminar los ya cumplidos. En el caso de
incorporar un supuesto (nuevo o emergente), este debe ser formulado de la
misma forma como se ha sefialado anteriormente.

1.5 Indicadores
1.5.1 Definicion del indicador

Los indicadores de desempefio muestran informacién respecto al logro o
resultado en la entrega de los productos (bienes o servicios) generados por la
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institucion; se puede cubrir aspectos cuantitativos o cualitativos de este logro. Es
una expresion que establece una relacion entre dos o mas variables, la que
comparada con periodos anteriores, productos similares o una meta o
compromiso, permite evaluar el desempeno (DIPRES, 2005).

Los indicadores deben, por el papel que cumplen, ser suficientes como para ser
utilizados en diferentes momentos y no solo al final del PPP. Para ello es necesario
establecer metas intermedias, hitos o “milestones”. El uso de metas intermedias
permite conocer cOmo se esta avanzando hacia la meta o indicador final. Esto nos
puede indicar atrasos o desviaciones y la necesidad de tomar acciones correctivas.

Papel del indicador

El rol del indicador es definir operacionalmente los objetivos, Componentes y
Productos esperados. Al precisar operacionalmente el Propdsito y los
Componentes, se informa y facilita a todos los involucrados lo que se espera a
cada nivel del PPP.

Los buenos indicadores proveen recursos concretos para llevar a cabo el
monitoreo y las evaluaciones. En efecto, sin indicadores, cualquier Monitoreo
y Evaluacion es casi imposible.

Los indicadores permiten demostrar si los objetivos y componentes del PPP
han sido logrados o no.

Esto ayuda en dos cosas:

a) Ubicar el estado del PPP. Las metas intermedias permiten: i) conocer
cdmo se estd progresando e ii) identificar areas donde medidas
correctivas pueden ser necesarias para mejorar la probabilidad de
alcanzar el Proposito.

b) Permite un posible mercadeo del PPP. Alimentan los trabajos de
comunicacién de los logros y de las lecciones aprendidas del PPP a los
interesados, especialmente a las altas autoridades, lo cual puede ayudar
en las estrategias de relaciones publicas.
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1.5.2 Tipos de indicador
En funcion a la cadena de resultados de un PPP

v Indicadores de insumos. Estan referidos al uso de los recursos de
diversa indole (financieros, humanos, fisicos, etc.) empleados en el PPP,
por ejemplo: nimero de horas de capacitacidon provistas.

v' Indicadores de procesos. Son los que miden las actividades que se
desarrollan en el PPP, por ejemplo: nimero de hogares que han recibido
capacitacion para tratar el agua con cloro.

v Indicadores de resultados. Son los que miden los efectos inmediatos
de los productos desarrollados, por ejemplo: porcentaje de hogares en los
que se bebe agua tratada con cloro.

v Indicadores de impacto, Son los que miden los efectos a largo plazo del
proyecto, por ejemplo: tasa de mortalidad de menores de 5 afios.

En funcion de su expresion

e Indicadores de tipo cuantitativo

Se expresan con una unidad de medida matematica y pueden ser:

o Cantidad, cuando se refiere a un total. Por ejemplo: nimero de
personas que han sido entrenadas.

o Promedio, cuando expresa una sintesis de un grupo. Por ejemplo,
ingreso promedio de los beneficiarios de un programa.

o Mediana, cuando se refiere a un punto de corte del 50% en una
distribucion. Por ejemplo, la mediana de afios de estudio de los
jovenes de 20 a 25 afos.

o Porcentaje, cuando indica una proporcion. Por ejemplo:
porcentaje de empleos formales en la economia.

o Razoén o ratio, cuando expresa una relacién entre dos variables.
Por ejemplo: ingreso per capita de los hogares, lo cual relaciona el
ingreso total de un hogar con el total de sus miembros.

o 1Indice, cuando relaciona dos valores para fines de comparacién o
medir tendencias con respecto a la base de comparacién. Por
ejemplo: el costo de vida en el 2014 es el 106% de lo que era en el
2011 o el costo de vida en Trujillo es el 90% de lo que es en Lima.
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e Indicadores de tipo cualitativo

Se expresan en las siguientes formas:

e Presencia/ausencia o si/no, cuando se ha completado una
actividad. Por ejemplo: norma legal aprobada.

e Hitos, cuando se han definido metas observables en el tiempo. Por
ejemplo: a. estudio de base elaborado, b. presupuesto aprobado, c.
obra iniciada, d. tercera supervision realizada, etc.

o Escalas de clasificacion, que generalmente presentan rangos de
percepciones en una escala dada. Por ejemplo: percepcion del
grado de satisfaccion de los usuarios de un programa en una escala
de 1 a 5 puntos, donde 1 significa absolutamente insatisfecho y 5,
absolutamente satisfecho.

¢ Indicadores compuestos
Son los que se obtienen combinando varias dimensiones. Por ejemplo, el
indice de desarrollo humano que considera la educaciéon alcanzada, el
producto por habitante y la esperanza de vida al nacer.

En relacion de la Matriz de Marco Ldgico

v Indicadores de Fin y de Propdsito

Los indicadores reflejan lo que se espera contabilizar para verificar si se
logran los objetivos esperados en tres dimensiones: cantidad, calidad y
tiempo. Los indicadores a nivel de fin deben reflejar los impactos que se
busca lograr en las condiciones o comportamiento de la poblacidn objetivo,
aun cuando no sean de responsabilidad directa solo del proyecto; mientras,
los indicadores de Propdsito son de responsabilidad directa de la alta
direccién del PPP y reflejan el maximo nivel de resultado Unico que se
producira con la utilizacion de los recursos dispuestos para este fin.

Aunque puede haber varios indicadores potenciales de resultados
esperados, la MML debe especificar una cantidad minima necesaria para
mostrar que el Propdsito se ha logrado. Los indicadores deben medir el
cambio que puede atribuirse al PPP y deben obtenerse a un costo
razonable, preferiblemente de las fuentes de datos existentes. Los mejores
indicadores contribuyen a asegurar una buena gestion del PPP y permiten
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que la gerencia decida si seran necesarios componentes adicionales o
correcciones de rumbo para lograr el Propdsito.

En algunos PPP puede ser dificil encontrar indicadores mensurables, por lo
que en esos casos es hecesario utilizar indicadores indirectos. Sin embargo,
la disponibilidad de indicadores mensurables no debe determinar el disefo
del programa.

v' Indicadores de los componentes
Los indicadores de los componentes representan los productos intermedios
que se van logrando con las actividades para el logro del Propdsito y se
expresan como descripciones breves, por ejemplo, respecto al desarrollo
de capacidades, obras fisicas que suministra el proyecto, atenciones a
usuarios, entre otros, en funcién a la naturaleza del PPP. La descripcion de
estos indicadores debe especificar cantidad, calidad y tiempo.

v Indicadores de actividades
Los indicadores de las actividades deben ser expresados como metas
fisicas y financieras que permitan analizar los costos unitarios de las metas
a nivel operativo, lo cual se constituye como un primer nivel de analisis de
eficiencia. A nivel de planes de desarrollo y de algunos programas no se
requiere este tipo de indicadores, pues se suponen que ellos se generan
en el desglose a nivel de proyecto.

Puede haber varios indicadores para cada Componente, como también
para el Proposito y el Fin que persigue el PPP. Sin embargo, esto no es
necesario si con un solo indicador se puede definir adecuada vy
operacionalmente el objetivo. Como regla general se debe usar el minimo
de indicadores requeridos para especificar adecuadamente un objetivo.

Los procesos de Monitoreo y Evaluacion verifican el cumplimiento de
distintos niveles de indicadores tal como se presenta en el cuadro 14.
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Cuadro 14. Relacion entre la MML, el monitoreo y la evaluacion

Nivel de objetivos Nivel de Indicadores
Fin u objetivo de desarrollo | Nivel de cambio social

Propdsito u objetivo general | Impacto
del proyecto

Resultados, componentes u | Efecto o procesos
objetivos especificos

Acciones o actividades Productos
Insumos

Monitoreo
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1.5.3 Formulacion de indicadores y metas

En el cuadro 15 se describen los pasos recomendados para la formulacion
de indicadores.

Cuadro 15. Pasos para la formulacion de indicadores

IMPORTANTE

v' Tener una linea de base permite que el indicador tenga consistencia, pues se
clarifica la situacion inicial o situacion del afio base contra la cual se compararan los
resultados. Sin una linea de base, no se puede medir el cambio. Asimismo, es
importante conocer la situacion inicial para poder determinar las metas a alcanzar.

v/ Tomar en cuenta que los indicadores también puede ser elegidos mediante la
evaluacién comparativa (Benchmarking). Se utilizan puntos de referencia u otras
fuentes de ayuda que puedan ser extraidos de otras organizaciones, paises,
programas, o de normas técnico-profesionales. Son estandares aceptados que
indican cierta calidad.

Hay tres fuentes cominmente utilizadas para puntos de referencia:

v Norma o medida profesional: son normas o medidas generalmente aceptadas por
profesionales que trabajan en una determinada area de especializacion.

v Norma o nivel técnico (estandar técnico): es una norma o nivel aceptable
técnicamente o mejor practica de una determinada industria y que esta inscrita en
el érgano rector del sistema de calidad que en el Pert es el INDECOPI.

v Mejores practicas: las mejores practicas son derivadas de lecciones aprendidas de
organizaciones de excelencia o de programas. Si son sistematizadas pueden generar
un cuerpo de conocimiento de buenas practicas como por ejemplo el PMI con su
PMBOK.

El punto de referencia escogido debe cumplir con el criterio de ser realizable, al mismo
tiempo que debe representar un esfuerzo que merece la inversion del PPP, por lo que el
conocimiento sobre el tema y el criterio de equipo son cuestiones fundamentales.

1 | Especificacion del Objetivo. El primer paso es especificar el Objetivo (Fin,
Propdsito y Componentes) de manera clara. Se recomienda: separar la causa del
efecto, usar frases sencillas y breves y eliminar multiples objetivos. La formulacion de
los objetivos debe permitir la cuantificacion. Los objetivos se definen para cada uno
de los niveles jerarquicos.
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2 | Especificar en los indicadores en términos de cantidad, calidad y tiempo:
v Cantidad: cuanto queremos producir o lograr.
v Calidad para establecer un estandar sobre el cual comparar.
v Tiempo para establecer cuando se lograra el objetivo.

3 | Una vez formulado el indicador, es necesario establecer metas para ver como
avanza el PPP. Esto permite establecer para el PPP, desde antes de la ejecucion,
resultados esperados que pueden verificarse en el tiempo. Del mismo modo las metas
de los indicadores sirven para apoyar a la gerencia. Al inicio de la ejecucién del PPP
tendra que determinarse un responsable de su funcionamiento.

Caracteristicas de un indicador adecuado o apropiado
Los indicadores que se consideren en un PPP deben satisfacer las siguientes
condiciones:

v Especifico: corresponde a informacidon direccionada al objetivo que se
quiere medir y que permite al observador verificar que el PPP ha o no ha
cumplido con el objetivo: qué medidas y con qué especificaciones y en qué
lugar. Esta caracteristica es también conocida como “validez”. Ejemplo: la
talla para la edad es un indicador valido de la desnutricidn infantil, pero no
lo es para la seguridad alimentaria, pues esta influenciado por el efecto de
las enfermedades.

v" Realizable: si la meta a la cual se refiere el indicador pueda ser alcanzable
con la ejecucidn del PPP. Muchas veces no se puede alcanzar lo éptimo y
se tiene que buscar una meta realista a alcanzar.

v Medible: la meta a la que se refiere el indicador debe ser medible
cuantitativamente o cualitativamente y debe existir la posibilidad de
recopilar datos para ello con los recursos disponibles; ademas, no debe
tener ambigliedades. Ejemplo: la proporcion de hogares con buenas
practicas de control ambiental puede ser medible; en cambio, medir el
grado de polucidn existente en los hogares puede no ser medible si no
cuenta con las posibilidades de financiar el uso de la tecnologia apropiada.

v Relevante. el indicador debe aportar informacion estratégica para la
gestion del proyecto. Algunos indicadores son mas apropiados que otros
para medir un objetivo especifico. Al igual que en el segundo criterio, la
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seleccidon de un indicador depende mucho del contexto de un programa o
proyecto.

v" Enmarcado en el tiempo: el indicador debe expresar plazos, debe
indicar cuando se alcanzaran las metas intermedias y las finales.

v Independiente: no puede haber relacion de causa-efecto entre el
indicador y el objetivo. Un error comdn es usar un indicador de
componentes para el Propdsito o Actividades como indicadores de
Componentes.

IMPORTANTE
Es recomendable revisar los indicadores; para ello debera verificarse que:

v Los indicadores de Propdsito no sean un resumen de los Componentes,
sino una medida del resultado de tener los Componentes en operacion.

v" Todos los indicadores estén especificados en términos de cantidad, calidad
y tiempo.

v' Los indicadores para cada nivel de objetivo sean diferentes a los
indicadores de otros niveles.

v' El presupuesto sea suficiente para llevar a cabo las Actividades
identificadas.

La informacidn conjunta sobre objetivos, metas e indicadores de impacto debe
permitir conocer:

v ¢Qué fendmeno o variable se modifica?, para poder intervenir en ella.

v ¢En qué sentido se modifica?

v’ ¢Cuanto se modifica?

Al establecer las metas de un objetivo de impacto que tiene mas de un indicador,
se debe tener presente que su logro supone modificar los valores con una
ponderacién determinada por su incidencia en el logro del objetivo. Las metas de
impacto son la resultante del logro de las de producto, por lo que primero se
deben definir estos ultimos para estimar las primeras.
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La estimacion de las metas es clave para llevar a cabo la evaluacion ex ante del
PPP. Las alternativas que presentan metas de impacto muy bajas, que difieren
substancialmente de los objetivos perseguidos, deben ser reformuladas o
eliminadas.

La informacion conjunta sobre objetivos, metas e indicadores de producto debe
especificar:

v’ ¢Qué productos se entrega?

v ¢En qué cantidad?

v' ¢Cual es el plan de produccion?

A continuacidon presentamos ejemplos de indicadores, los cuales analizaremos
considerando las seis caracteristicas mencionadas en la unidad: Especifico,
Realizable, Medible, Relevante, Enmarcado en el tiempo e Independiente.

Resultado esperado Indicador
1 90% de los docentes mejoran su NUmero de docentes que
desempefio en el aula para la ensefianza incrementan sus conocimientos en

de la lecto-escritura al término del tercer temas pedagdgicos.
afo de intervencion.

2 80% de las familias rurales viven en % de familias con disminucion en la
condiciones de salud adecuadas al final del | prevalencia de enfermedades
proyecto. diarreicas agudas.

3 Disminuir la prevalencia de las Porcentaje de vacunas contra la
enfermedades respiratorias en nifos neumonia distribuidas en los centros

menores de 5 anos de la zona sur del pais. | de salud.
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Q /SI aplicas las caracteristicas de un indicador, podras apreciar que el\

primer indicador es medible, dado que el incremento de
conocimientos es facil de determinar con pruebas de entrada y salida
por ejemplo, sin embargo, no es un indicador relevante para el
resultado esperado ya que el incremento de conocimientos no da la
informacién del cambio en la practica del docente. Asimismo, no es un
indicador independiente en relacion al objetivo, dado que se espera
que los docentes al incrementar sus conocimientos, apliquen lo
\aprendido en su desempeno en las clases (causa-efecto). /

Q KA diferencia del primero, el segundo indicador es especifico al objetivo\

que mide, es un indicador valido ya que una forma de identificar si las
condiciones de salud de las familias han mejorado, es a través de la
disminucion de enfermedades diarreicas (existe evidencia que respalda
que una de las causas de las enfermedades diarreicas es la falta de
condiciones de salubridad idéneas), asimismo, es un indicador de
sencilla medicion (medible) y mantiene un nivel de independencia

Qn relacion al obietivo. /
Q /En el tercer ejemplo, puedes apreciar que el indicador no es especifico\

al objetivo sobre el cual pretende dar informacion, porque los centros
de salud pueden contar con vacunas en stock (producto de la
distribucidn), sin embargo no es seguro que las hayan aplicado a los
nifios menores de 5 afos y se logre asi disminuir la prevalencia de las
enfermedades. De igual manera, no se da una referencia al tiempo,
Qi en el objetivo, ni en el indicador. j

4 N

Amplia tus conocimientos sobre indicadores en el siguiente
material de apoyo:
7 NHS Institute for innovation and improvement. The good indicator
guide.
] GIZ. Guia de monitoreo de impacto. El Salvador. 2007. p. 14-17.
1 INCAGRO. Establecimiento del estudio de la linea de base de los
sub-proyectos de INCAGRO. p. 16-28.

\_ )
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1.54 Operacionalizacion del indicador

Los indicadores deben tener una ficha técnica que describa todo lo concerniente
a las definiciones, los alcances, las variables que intervienen en el calculo, las
fuentes de datos, la forma de recoleccion, los aspectos de calidad, entre otros,
que permitan tener un conocimiento cabal de lo que se esta midiendo y cémo se
esta midiendo. La descripcidn de los indicadores facilita a todos los involucrados
en el PM&E elementos para legitimar la validez del M&E. Por otro lado, mejora el
proceso de toma de decisiones, pues permite que se sienten las bases para
entender el alcance del sistema de informacién sobre los avances de un PPP.

En ese sentido, las fichas técnicas representan la base para la coleccion
permanente y sistematica de datos y la generacidn de indicadores de desempefio
a fin de revelar si se estan logrando los resultados deseados vy si la ejecucion del
PPP esta en buen camino. En el cuadro 16 se presenta un ejemplo de ficha técnica
de un indicador.

Cuadro 16. Ficha técnica de indicador

Nombre del PPP:

Nombre del fin al cual contribuye el PPP: colocar el nombre del fin al cual
contribuye el PPP.

Nombre del Propdsito del PPP: colocar el nombre del Proposito del PPP.

Nombre del resultado del PPP: indicar el nombre del resultado sobre el cual
el indicador dara informacion.

Nombre del indicador: escribir el nombre del indicador.

DESCRIPCION

Definicion(es) precisa(s): defina las palabras o elementos especificos
utilizados en el indicador y la férmula de calculo. En el caso de programas:
si el indicador es un agregado de varios proyectos, se debe indicar cémo
define el indicador cada uno de los proyectos, en caso difieran.

Unidad de medida: ingrese la unidad de medida del indicador (nimero,
porcentaje, ..., o dolares americanos).

Especifique si los resultados del indicador seran acumulados o especificos
para el aho.

Definir cada una de las variables que intervienen en el calculo de ser el caso.
Si el indicador es un porcentaje, por ejemplo, especifique el numerador y
denominador.
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Sefale cuales son los valores maximos y minimos, si aplica.

Desagregado por: enumere las formas planeadas de desagregar los datos
(masculino/femenino, joven/adulto, urbano/rural, regién, etc.).

Herramienta de justificacion y gestion: describa brevemente por qué
este indicador en particular fue elegido para medir el avance del objetivo y
como servira para informar del avance del PPP.

Si el valor de este indicador varia, équé nos indica acerca del PPP?

PLAN PARA LA ADQUISICION DE DATOS

Método de recoleccion de datos: indique las técnicas e instrumentos que
se utilizaran en la recoleccion de datos. Algunos ejemplos de técnicas:
revision de documentos, entrevistas estructuradas, entrevistas en grupos
focales, encuestas escritas, observacion directa, etc.

Algunos ejemplos de instrumentos: guia de entrevista, guia y pauta para
grupos focales, lista de chequeo, entre otros.

Indigue quién o quiénes recolectaran los datos y dénde los almacenaran.

Fuente de Informacion: identifique las fuentes de datos (ejemplo:
encuestas oficiales, datos de un ministerio, registros de algin asociado,
investigaciones, datos generados en el sistema continuo de recoleccién del
sistema de M&E etc.).

Frecuencia y oportunidad de adquisicion de datos: describa cuando y
con qué frecuencia seran recolectados los datos.

Costo estimado de la adquisicion de datos: realice un estimado del costo
(en dodlares USA y/o el nivel de esfuerzo) de la recoleccién, analisis y
suministro de la informacién a nivel organizacional.

Personas responsables por suministrar la informacion a USAID:
identifique a la persona responsable de la adquisicion de datos y de
suministrar la informacion.

Lugar del almacenaje de los datos: identifique dénde se mantendran los
datos en la unidad operativa (ejemplo, en el archivador o en una carpeta
especifica en una computadora compartida).

SOBRE LA CALIDAD DE DATOS

Fecha de la evaluacion inicial de la calidad de datos: ingrese la fecha
de evaluacidn inicial de calidad de datos y el nombre de la persona
responsable.

Limitaciones e importancia conocidas acerca de la informacion (si
hubiera): describa cualquier limitacién encontrada durante la evaluacion
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inicial de la calidad de datos. Explique la importancia que cualquier
debilidad de datos pueda afectar las conclusiones en la medida que los
objetivos de desempefo se hayan logrado.

Acciones tomadas o planificadas para abordar las limitaciones de los
datos: describa qué medidas correctivas ha tomado o tomar3a, en lo
posible, para atender los problemas relacionados a la calidad de datos.

Fecha de evaluaciones futuras de calidad de datos: ingrese las fechas
programada para las evaluaciones posteriores de calidad de datos.

Procedimientos para las evaluaciones futuras de calidad de datos:
describa como se evaluaran los datos en el futuro (ejemplos: inspecciones
periddicas de los datos del asociado, auditoria financiera, visitas de
inspeccion al sitio, o validacion de edicion de aplicaciones de computo).

PLAN DE ANALISIS, REVISION Y REPORTE

Analisis de datos: describa como los datos recolectados seran analizados,
quién los realizara y cuando.

Presentacion de datos: describa como se presentaran los cuadros, graficos
u otros dispositivos para presentar datos, sea internamente dentro del
equipo técnico o la unidad operativa, o externamente a otros publicos.

Revision de datos: describa cuando y como el equipo técnico o la misidn
revisara los datos y hara el analisis (ejemplo: durante la revision de la
cartera, revision interna de la oficina, o revisiones de niveles de actividad
con asociados participantes en la implementacion).

Reporte de datos: enumere todos los reportes que seran elaborados a
partir del analisis de este indicador. Ejemplos: cuadros de datos del informe
de desempeno, texto narrativo del informe anual, temas clave o informes
de actividades gerenciales.

OTRAS NOTAS

Notas sobre las lineas de bases/metas: explique como la linea de base y
las metas fueron fijadas e identifique todos los supuestos formulados. En
caso que la linea de base y metas no se hayan fijado, indique cuando y
cdémo se llevara esto a cabo.

Otras notas: utilice este espacio de acuerdo a su requerimiento.

VALORES DE INDICADOR DE DESEMPENO
Ano Meta Resultado Notas
Ano 1
Ano 2
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Aino 3
ARfo n
Fecha de ultima actualizacion de la ficha técnica: (dia/mes/ano)
Fuente: (USAID, 2013c).

Revisa la ficha técnica utilizada por el Ministerio de Economia y
Finanzas y un ejemplo de ficha técnica:
] Ministerio de Economia y Finanzas. Programas presupuestales.
Disefio, revision y articulacion territorial 2016. Pag. 81.
1 Ficha técnica del indicador: porcentaje de organizaciones que
incrementan su desempefio institucional.

o )

1.5.5 Matriz de seguimiento de indicadores

Para realizar seguimiento a los indicadores es una buena practica registrarlos en
una matriz de seguimiento, también denominada matriz de Monitoreo vy
Evaluacidn, la cual puede ser desarrollada en Excel o en algun software similar.

En esta matriz se presentan todos los indicadores establecidos en el Plan de M&E;
por cada uno de ellos se detalla parte de la informacion detallada en la ficha
técnica:

¢ Unidad de medida.
Valor y ano de linea de base.
Metas y resultados por aifo, semestre, trimestre o segun lo determinado.
Frecuencia de reporte para cada indicador.
Fuente de informacion.
Medio de verificacion.
Técnica de recojo de datos a utilizar y su forma de célculo.

Esta matriz se presenta en el cuerpo del Plan de M&E y también se debe anexar
en un libro de Excel u otro programa seleccionado para el registro de la base de
datos. En el cuadro 17 se presenta un formato sugerido.
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Cuadro 17. Matriz de seguimiento a indicadores

Objetivo Codigo Indicador | Definicion | Unidad Forma Fuente de Técnica de | Frecuencia | Afio | Valor

del del del de de verificacion | recoleccion | de reporte de de

Marco | indicador indicador | medida | calculo de datos linea | linea | Aol | Ano2
Ldgico de de
base base

A )

] 2

z 2|2 &

¥ |8 | 8| &

Q. Q

) o
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1.6 Obtencion de datos

Una vez establecidos los indicadores se procede a elaborar el plan de adquisicion
de datos; en él se definen los métodos de recoleccion, las fuentes de informacion
que se van a emplear, la frecuencia con que se adquiriran los datos, la asignacion
de los responsables de la obtencién de los datos, las lineas de base y las metas
programadas para tiempos dados.

La utilidad de un plan de adquisicidon de datos reside en la necesidad de recoger
informacion adecuada para el M&E, y que esta sea valida, confiable, oportuna,
precisa e integra. Esto quiere decir que al momento de planificar la adquisicion
de datos se debe considerar ciertos estandares de calidad de la informacion que
se recoge. Se puede tener en consideracion los elementos que se muestran en el

cuadro 18.

Cuadro 18. Criterios a tomar en consideracion para el plan de adquisicion de

datos
Criterios Definicion Consideraciones y
preguntas

Validez Los datos deben representar clara | ¢Los datos miden directa y
y adecuadamente el resultado claramente el estado de los
deseado. resultados?

Confiabilidad | Los datos reflejan que los ¢Se usan procesos de
procesos de recopilacion y recopilacion de datos y
métodos de analisis de datos son | métodos de andlisis estables y
estables y consistentes a través consistentes en el tiempo?
del tiempo.

Oportunidad | Los datos deben estar disponibles | {Los datos estan disponibles
a una frecuencia util, deben estar | cuando se los necesita?
actualizados, ser lo
suficientemente oportunos para
influir en la toma de decisiones de
gestion.

Precision Los datos deben tener un nivel de | ¢Los datos tienen suficiente

detalle suficiente para permitir la
toma de decisiones de gestion.

nivel de detalle para tomar
decisiones? ¢El indicador es
suficiente para brindar
informacion por si solo? ¢Qué
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Criterios Definicion Consideraciones y
preguntas
indicadores adicionales se
requiere para medir
resultados?

Integridad Los datos recogidos deberian
disponer de proteccion para
minimizar el riesgo de error de
transcripcion o manipulacion de
datos.

Fuente: (USAID, 2013c).

Revise un instrumento para el analisis de calidad de datos:
1] Lista de chequeo para el andlisis de calidad de datos. ADS USAID.

Por otro lado, se requiere considerar algunos factores al momento de elegir los
métodos para recoger los datos para el M&E. Estas consideraciones se resumen
en el cuadro 19.

Cuadro 19. Factores a considerar en la eleccion de técnicas y herramientas
para la recoleccion de datos

Factor Cuestiones a considerar

Costo ¢Cuadl es un precio razonable en el que se puede incurrir para
recoger los datos? ¢Algunos de los métodos de recopilacion de
datos de bajo costo limitan el tipo de informacidon que se puede
obtener?

Rapidez ¢Cudl es el tiempo necesario y razonable para recolectar y
procesar datos?
¢Un tiempo menor afecta en las caracteristicas de los datos, nivel
de detalle calidad?

Diversidad ¢En qué area tiene impacto el PPP? ¢éComo se recopilaran los
geografica datos en areas de dificil acceso o muy dispersas?

Diversidad ¢Cuanta diversidad hay en la poblacién donde se mediran los
demografica resultados?

Si hay diversidad en uno o mas aspectos éCual debe ser el
tamano de la muestra para obtener resultados validos, en caso
de que se tomen muestras?
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Factor Cuestiones a considerar
Nivel de ¢Cudl es el nivel de precision de los datos? ¢Los datos nacionales
precision son precisos? ¢CoOmo equilibrar la precision de los datos con el
costo en el que se incurre para su recoleccion?
Confiabilidad ¢Se pueden comparar los datos que se recogeran en el futuro
usando el mismo método?
Frecuencia ¢Con qué frecuencia se recogen los datos? éComo ello impacta

en los costos?

1.7 Programacion de actividades de monitoreo

1.7.1 Determinacion de actividades de monitoreo

Un plan de trabajo ayudara a clarificar qué actividades son necesarias,
organizarlas en el tiempo y asignar responsables.

En general, el plan de trabajo debe registrar la mayoria de actividades
relacionadas al desarrollo del PM&E de modo tan realista como sea posible,
incluyendo nivel de esfuerzo para cada una, cronograma, roles individuales y
responsabilidades (PROSAAMER, 2008). Asi también cada responsable deberia
entender muy bien qué inputs tiene a su cargo, quién proveera dicho input y para
cuando los requiere. Las actividades principales que se deben considerar son las
siguientes:

v' Establecimiento de linea de base y metas.
Evaluaciones a desarrollarse.
Elaboracidn y validacion de instrumentos de recoleccién de datos.
Contratacién y capacitacion del personal de trabajo de campo.
Visitas de campo.
Recoleccion, registro, procesamiento de datos.
Analisis de la calidad de datos.
Analisis de la informacion y preparacion de reportes.
Revision y actualizacion del plan de M&E.

AN N N N NN

1.7.2 Revision del componente presupuestal para analizar su
consistencia con alcance y tiempo

Este tema guarda relacién con la “triple restriccién” que se menciond en un
acapite anterior, pues las variables de alcance, tiempo y costos estan
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relacionadas. Se debe definir todo lo relacionado a los costos para el M&E,
(¢cuanto se necesita de: personas, materiales equipamiento, servicios, etc.?)),
teniendo en cuenta siempre que todo PM&E tiene restricciones presupuestarias.

El presupuesto debe considerar todos los gastos necesarios para el desarrollo
de las actividades de Monitoreo y Evaluacién. El presupuesto puede ser
desarrollado considerando los componentes de gasto, que son los siguientes:

e Recursos humanos. Se debe considerar todo el personal permanente y
temporal que va a ser necesario, tomando en cuenta todas las actividades
que va a demandar la ejecucién de la evaluacion.

e Bienes. Se debe considerar todo lo que va a ser necesario adquirir para
desarrollar la evaluacidon, considerando por ejemplo, materiales de
escritorio, mochilas, grabadoras, material para el procesamiento de datos,
combustibles, etc.

e Servicios. Se deben considerar todos los servicios que deben ser
contratados para los fines de la evaluacion, por ejemplo pasajes,
alojamiento, impresiones, fletes, etc.

e Otros gastos. Se deben considerar los aspectos que no pudieran
incorporarse en las categorias anteriores.

e Contingencias/imprevistos. Se debe considerar un porcentaje,
generalmente no mas de 5% del presupuesto total para afrontar gastos
que no pudieran haber estado considerados en los rubros considerados.

Para cada uno de los elementos del presupuesto se debe considerar lo siguiente.
Se usa como ejemplo el contrato de supervisores.

e Costo unitario. Es el monto que se va a pagar a los supervisores por
unidad de tiempo en que va a ser contratado

e Periodo. Es la cantidad de unidades de tiempo que se va a contratar a
los supervisores. Puede ser meses, semanas o dias.

e Unidad de medida. Es la unidad de tiempo en que se va a pagar a los
supervisores.

e Cantidad. Es la cantidad de supervisores que se van a contratar.
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e Total. Es la valorizacidon monetaria del costo de los supervisores que se
obtiene multiplicando todos los datos de los conceptos antes citados.

Una buena practica es dividir el presupuesto por actividades, por ejemplo:
planeamiento, operaciones, procesamiento, analisis, publicacion. Para la
elaboracion de los presupuestos es muy Util emplear una hoja de calculo como
por ejemplo el Excel.

Es importante, entonces, revisar el componente presupuestario del PM&E vy
asegurar que haya considerado los siguientes puntos:

¢Como gestionar el PM&E segln su presupuesto?

¢Cudles son los limites permitidos de variaciones en los costos?

¢Como administrar las variaciones de costos?

¢Como y cuando realizar analisis de valor (buscar alternativas mas econdmicas para

realizar el trabajo)?

¢Qué procesos de gestidn de costos se utilizaran?

Ademas, se debe revisar de qué forma se estima el costo de las actividades, para
lo cual se pueden emplear dos herramientas cuyas ventajas y desventajas pueden
verse en el cuadro 20.

Cuadro 20. Estimacion de costos

Herramienta Ventajas Desventajas
Estimacion analoga: v'Mas rapido v'Poco preciso
utilizar costos de PM&E v'"Mas barato v'Poca informacion del
anteriores para estimar el v'No hace falta detalle PM&E
costo del proximo. de actividades v'Supone que todos los

PM&E son iguales

Estimacion ascendente: v'Mas preciso v'Mas lento
descomponer la actividad en v'Compromete a los v'Requiere mas
menores componentes para miembros del equipo informacion
estimar con mejor precision porque participan de
cada una de las partes las estimaciones
inferiores y luego sumar los v'Provee las bases para
costos de abajo hacia un mejor control

arriba.
Fuente: (LLEDO, 2013).
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En sintesis, la estimacion de los costos debera ser consistente con el alcance y el
tiempo del PM&E.

/Para ampliar el tema tratado, revisa las siguientes lecturas: \
1 Guia de fundamentos para la gestion de proyectos - PMBOK - Capitulo 7:
Gestion de los costos:
o https://capitulo7pmbok.wordpress.com/gestion-de-los-costos-
del-proyecto/
o http://es.slideshare.net/Dharmacon/pi-007-01
] Siles y Mondelo. Gestion de Proyectos para Resultados, BID&INDES.
\ Unidad III. Paso 3: La curva de uso de recursos. 2012. p. 80-90. J

1.7.3 Cronograma y responsables

Resulta fundamental determinar la duracidon de cada una de las actividades,
subactividades y actividades previas, asi como los responsables para cada una.

v Sobre la duracion. Esta debiera establecerse sobre la base de
expectativas razonables y realistas, teniendo en cuenta la carga de trabajo.
Es preciso separar tiempo para revisiones de la gestion, tanto internas
como externas. Asimismo se deben tomar en cuenta temas
administrativos. Adicionalmente, es importante saber que no se puede
construir un cronograma exacto en un periodo de dias consecutivos, mas
bien es recomendable hacerlo por fases y considerando un plazo para
contingencias. Es fundamental luchar contra el voluntarismo y la idea de
ser “mas que optimista” en la prevision de los plazos.

v Sobre los responsables. Asignar responsables especificos a cada
actividad y subactividad para la efectiva rendicidén de cuentas.

En el cuadro 22 se presenta un ejemplo de cronograma. Para su elaboracion se

presentan y desarrollan a continuacion algunas herramientas.

Ruta critica, diagrama de red y holguras

Existen muchas herramientas para planificar el tiempo de un proyecto y de un

sistema de M&E, conforme se puede visualizar en el cuadro 21.
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Cuadro 21. Herramientas de planificacion

Analisis de la red del
cronograma

Emplea diferentes técnicas para generar el cronograma.

Método de la ruta critica

Sirve para determinar la duracion minima del proyecto y
determinar el nivel de flexibilidad en la programacion.

Método de la cadena
critica

Permite colocar colchones en cualquier ruta del
cronograma.

Técnicas de optimizacion
de recursos

Sirven para ajustar el modelo de programacion en funcién
de la demanda y de los recursos disponibles.

Técnicas de modelado

Permiten evaluar escenarios para desarrollar planes de
contingencia.

Adelanto y retrasos

- Anticipo de la actividad sucesora frente a la predecesora.
- Retraso de la actividad sucesora frente a la
predecesora.

Comprension del

Se utiliza para acortar el calendario del proyecto sin afectar

cronograma el alcance.
Herramienta de Acelera el proceso de programacion mediante la generacion
programacion de fechas de inicio y finalizacion.

Fuente: (PMI, 2013).
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Cuadro 22. Ejemplo de cronograma

N° | Actividad Actor Responsable | Fecha | Fecha Actividad Costo Ahol...n
responsable de de predecesora | estimado | Trim. | Trim. | Trim.  Trim.
inicio | término 1 2 3 4

Fuente: Proyecto Evaluations de USAID, 2013.
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Nos concentraremos en establecer el diagrama de red, que nos permite de
manera sencilla establecer rutas criticas y evaluar el nivel de holgura que tienen
las actividades de los programas y proyectos a fin de estimar qué tipo de
respuestas se pueden realizar si existen cambios en el desarrollo de las
actividades.

Es importante para hacer el ejercicio de planificacion de las actividades del
proyecto y del sistema de M&E que se conozcan las actividades predecesoras y
se sincere el tiempo requerido para cada actividad, conforme se ve en la cuadro
23, que empieza especificando el codigo el nombre de la actividad, el cédigo de
la predecesora y el tiempo para finalizarla. Todo ello suponiendo que solo existen
relaciones entre actividades de fin-inicio®, o sea, que una actividad inicia cuando
termina su predecesora. Para gestionar posteriormente este tiempo es
importante también saber si estas dependencias son obligatorias, discrecionales
o externas, para saber asi si se pueden aplicar posteriormente estrategias como
ejecucién rapida o comprension.

Cuadro 23. Cuadro de planificacion de actividades del proyecto

Cadigo Actividad Predecesora Tiempo

Para estimar la ruta o camino critico, se busca encontrar la serie de actividades
que determinan la duracién del proyecto desde una perspectiva de un modelo
determinista. Para ello se requiere encontrar las actividades que no tienen
holgura, o sea la cantidad de tiempo que puede retrasarse una actividad sin
afectar las fechas de terminacion del proyecto. También podemos tener holgura

bLos cuatro tipos de precedencia:

=  Final-Inicio (FI): La actividad predecesora no puede comenzar hasta que no termine la anterior o
sucesora. Suele ser el tipo de dependencia mas utilizado.

=  Final-Final (FF): Las dos actividades finalizan a la vez.

= Inicio-Inicio (II): Las dos actividades comienzan a la vez.

= Inicio-Final (IF): La actividad predecesora no puedo finalizar hasta que no comience la anterior o
sucesora. Este tipo de relacion se utiliza de forma ocasional.
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libre, que es la cantidad de tiempo que puede retrasarse una actividad sin afectar
el inicio de alguna actividad sucesora.

Ejemplo:

Construya el diagrama de red del siguiente sistema de monitoreo:
Tarea A se inicia inmediatamente y tiene duracién de 3 meses.
Tarea B se inicia después de A y tiene duracién de 3 meses.
Tarea C se inicia después de A y tiene duracidon de 6 meses.
Tarea D se inicia después de B y tiene duracién de 8 meses.
Tarea E se inicia después de D y C, y tiene duracidon de 3 meses.

1. ¢{Cudl es la duracion del camino critico del sistema de monitoreo?
2. ¢Cual es el camino critico?

3. éCual es la holgura de la tarea C?

4. (Cudl es la holgura de la tarea D?

e 1° paso: ordenar la informacion.

Cadigo Predecesora Tiempo
A - 3
B A 3
C A 6
D B 8
E D, C 3

e 2° paso: hacer el diagrama de red.

Inicio

e 3°'paso: ubicar el tiempo de cada actividad al costado.

MODULO DE MONITOREO DE PLANES, PROGRAMAS Y PROYECTOS DE DESARROLLO

107



SECCION 1. UNIDAD 1: ASPECTOS CONCEPTUALES Y HERRAMIENTAS PARA EL DISENO
DEL PM&E

e 4° paso: calcular el inicio temprano y la finalizacién temprana y poner
debajo de la actividad, considerando el mayor tiempo que lleva entre las
actividades predecesoras. Avanzar de la izquierda a la derecha.

Inicio

Respuesta 1: aqui ya tenemos la respuesta a la primera pregunta: tarda 17
unidades de tiempo (meses o dias) considerando la ruta A-B-D-E, que toma un
tiempo mayor que la ruta A-C-E (12 unidades de tiempo).

e 4° paso: calcular el inicio tardio y la finalizacion tardia y poner arriba de
la actividad, considerando el menor tiempo que lleva la actividad sucesora
y camino de la derecha a la izquierda.
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Aqui ya podemos calcular las holguras vinculadas a la diferencia entre el inicio o
fin tardio menos el inicio o fin temprano.

Respuesta 2: todas las actividades que tienen holgura 0 representan una ruta
critica. En este caso la ruta critica es:

A-B-D-E

Respuesta 3: en la actividad C, es de: H (c) = 14-9 = 8-3= 5.

Por lo tanto la holgura de la tarea C es 5.

Frente a un retraso en la ejecucidon de un proyecto se pueden utilizar técnicas de
compresion del cronograma con el objetivo de reducir la duracion del
cronograma de las actividades que faltan, sin afectar el alcance del proyecto:

o Ejecucion rapida: las actividades se realizan en paralelo en vez de en
serie, lo cual es posible si las actividades no tienen una dependencia
obligatoria. La desventaja es incrementar los riesgos vinculados al PPP.

o Intensificacidon: agregar recursos a una actividad para reducir su
duracidn, lo cual tiene una repercusion directa en el aumento del costo.

Es importante tener en cuenta que ambas estrategias introducen riesgos al
programa o proyecto y deben ser negociadas con el equipo, el cliente y el
cooperante.
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Para reflexion:

a) Silatarea C tuviera duracion 10 en lugar de 6, écudl es el efecto en el
proyecto y en el sistema de M&E?

b) Si al proyecto original se le inserta una tarea F en el proyecto entre la
Cy la E, con duracidon de 12 meses, écual es el efecto en el proyecto?

Respuestas:
(A): No se retrasa porque hay holgura en la actividad.

(B): Cambia la ruta critica que pasa a ser ACFE, con una nueva duracién del
proyecto de 21, o sea 7 unidades mas.

Para ampliar el tema tratado, revisa las siguientes lecturas:
11 Siles y Mondelo. Gestion de Proyectos para Resultados, BID&INDES. Unidad II
Paso II: El cronograma del proyecto. 2012. p. 67-78.

\

Actividad:

e Mira este video y responde a la pregunta:
http://www.youtube.com/watch?v=62mQQIQcY94
Fuente: Comunidad TEC Cocula-Instituto Técnico Superior

e ¢Qué tipo de impacto puede tener un retraso en el logro de los objetivos
de un proyecto? Acuérdate de la triple restriccion. J
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1.7.4 Elaboracion de flujos de informacion

Es necesaria la planificacion e implementacion de un plan de gestidon de las
comunicaciones para asegurar un flujo que permita entregar informacion
relevante a los interesados (stakeholders) para su toma de decision oportuna y
efectiva. Se debe incluir también la respuesta a solicitudes de informacion
inesperada y/o obligatoria, tal como se menciond en el acapite de mapeo de
actores.

Frente a la presencia de un emisor, de un receptor, de un mensaje y de un
entorno, la distribucion eficaz de la informacion incluye diversas técnicas. En el
cuadro 24 se describen las técnicas para la distribucion y el flujo de la
informacion.

Cuadro 24. Técnicas para la distribucion y flujo de informacion

Modelos emisor- Ciclos de retroalimentacion y barreras a la comunicacion.
receptor
Eleccion del medio Descripcion precisa de las situaciones en las que es

preferible una comunicacion escrita u oral, cuando
escribir un memorando informal o un informe formal, y
cuando comunicarse cara a cara o por correo electronico.

Estilo de redaccion Voz pasiva o voz activa, estructura de las oraciones y
seleccién de palabras.

Técnicas de gestion Preparar una agenda y abordar los conflictos.

de reuniones

Técnicas de Lenguaje corporal y disefio de soportes visuales.

presentacion

Técnicas de Lograr el consenso y superar los obstaculos.

facilitacion

Fuente: (Project Management Institute-PMI, 2013).

1.8 Plan de evaluaciones

Es importante programar las evaluaciones que se desarrollaran durante la vida
del PPP desde el inicio o planificacion del mismo.

El plan de evaluaciones brinda informacion sobre el tipo de evaluaciones que se
desarrollaran: desempefio o impacto, o algin otro tipo de estudio que genere
aprendizaje.
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En este momento se programan las evaluaciones, indicando el periodo en que se
desarrollaran, el presupuesto que se dispone para cada una de ellas y se esbozan
las posibles preguntas que cada una de las evaluaciones deberan responder.

Para ampliar el tema tratado, revisa las siguientes lecturas:

[l USAID. Performance Management Plan Toolkit. pp. 64-67.

1.9 Plan de gestion de riesgos: alertas y contingencias

Todos los planes tienen implicitos algun tipo de riesgo, por lo cual la planificacidn
de las acciones para enfrentarlos es un aspecto que se debe integrar de manera
imprescindible en el PM&E. Asi por ejemplo, no se puede afirmar que el
cronograma y presupuesto previsto en el PM&E es realista si no se han
considerado los riesgos inherentes y por tanto planificado acciones de
contingencia.

En ese sentido, se puede entender el riesgo como algo desconocido que, si se
produce, afecta en forma negativa o positiva los objetivos del PM&E. Por ello el
riesgo representa el impacto potencial de todas las amenazas u oportunidades
que podrian afectar los objetivos. Por otro lado, hay algunos elementos que
deben considerarse para entender este concepto. En el cuadro 25 se describen
conceptos relacionados a este término.

Cuadro 25. Conceptos relacionados al riesgo

Incertidumbre y riesgo

La incertidumbre se da cuando no se conoce la probabilidad de ocurrencia de un
evento, mientras que en una situacion de riesgo se puede estimar cual sera su
probabilidad de ocurrencia. Por ejemplo, habria incertidumbre si no se sabe si va a
ocurrir una catastrofe climatica, mientras que si es posible estimar la probabilidad de
mal clima a base de informes meteoroldgicos es una situacion de riesgo.

Probabilidad de ocurrencia

Cada evento riesgoso tiene alguna posibilidad de suceder. Un hecho improbable que
ocurra tiene una probabilidad cercana a cero. Por el contrario, un hecho que es casi
seguro que ocurra posee una probabilidad de muy cercana a 100%. Por lo tanto,
matematicamente la probabilidad de ocurrencia tiene una escala que va del 0 al 1.
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Hay ocasiones en las que no se conoce con precision la probabilidad de ocurrencia de
un evento riesgoso y lo Unico que tenemos es una percepcion basada en una opinion
0 una investigacion que probablemente no sea del todo correcta. En estos casos se
puede utilizar un rango de probabilidad estimado.

Impacto

El riesgo no se cuantifica solo por su probabilidad de ocurrencia, sino también por su
impacto sobre los objetivos (alcance, tiempo, costo, calidad).

Riesgos desconocidos o imprevistos

Los imprevistos son aquellos riesgos desconocidos que pueden presentarse sin haber
anticipado su ocurrencia. Estos sucesos dependen de una inusual combinacidon de
factores que no se pudieron identificar con anticipacion. La experiencia indica que los
imprevistos son los tipos de riesgos mas peligrosos para la viabilidad de un plan.
Debido a que estos riesgos imprevistos son desconocidos, es muy facil omitirlos. De
alli que una de las tareas mas importantes durante el proceso de gestion de riesgos
sea la identificacion de la mayor cantidad posible de eventos riesgosos, a pesar de la
indudable dificultad que presenta esta tarea para el caso de los imprevistos.

Estos riesgos desconocidos no se pueden gestionar de manera proactiva y podrian
considerarse asignando una reserva de gestion general al proyecto.

Reservas para contingencias
Para los riesgos identificados y cuantificados, se puede estimar una reserva monetaria
para contingencias, que forman parte de la linea base de costo para las diversas
actividades de M&E.

Fuente: (LLEDO, 2013).

Para hacer frente a todo lo anterior, la gestion de los riesgos es el proceso
sistematico de planificar, identificar, analizar, responder y controlar los riesgos
del proyecto. Este proceso trata de maximizar la probabilidad de ocurrencia de
los sucesos positivos y minimizar la probabilidad de ocurrencia de los adversos.
Para ello se debe establecer lo siguiente:

e (¢Quiénes van a identificar los riesgos?

e ¢(Cuando se llevara a cabo la identificacion de los riesgos?, icdmo se
priorizaran los riesgos?

e (¢Qué herramientas se utilizaran para el analisis?

e (Cudles seran las estrategias a implementar para cada riesgo?

e ¢Con qué frecuencia se realizara el seguimiento de riesgos?

e (Cuales son los roles y responsabilidades del equipo de gestién de riesgos?
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e ¢(Cudles serian las categorias de riesgos?

Se pueden identificar los riesgos usando tormenta de ideas, entrevistas, paneles

de expertos, técnica Delphi, etc. Se pueden usar también listas de control (Ver

cuadro 26) sobre la base de informacion histdrica de proyectos similares.
Cuadro 26. Lista de control de riesgos

Se gasta mas del presupuesto %
Disminucion del financiamiento previsto en el PM&E

Liderazgo inadecuado para coordinar las actividades %
Personal con poca capacitacion para implementar el PM&E %
Inadecuada comunicacion entre el equipo de trabajo

Insuficiente soporte técnico

Procesamiento incorrecto de datos

Inexistencia de fuentes de informacion para algunos indicadores %

Luego de identificar los riesgos existentes, se debe hacer un andlisis cualitativo
(ver cuadro 27), el mismo que consiste en evaluar cual es el impacto y la
probabilidad de ocurrencia de cada uno de los riesgos identificados. En este
proceso, los riesgos se ordenan de acuerdo a su importancia relativa sobre los
objetivos del PM&E. La probabilidad de ocurrencia de un evento podria
clasificarse como “baja”, “media” o “alta”. También podria clasificarse con un
puntaje numérico como ser “1” (baja), “2"” (media) o “3” (alta). Por su parte, el
impacto de un riesgo sobre los objetivos del proyecto también podria ser
clasificado en una escala cualitativa, por ejemplo, comprendida entre “muy bajo”

y “muy alto” o sobre una escala numérica, por ejemplo, de 0 a 1.

Cuadro 27. Evaluacion de impacto de los riesgos

Impacto/ | Muy bajo 0,10 | Bajo Moderado | Alto Muy alto
Riesgo 0,20 0,30 0,50 0,90

Riesgo 1

Riesgo 2

Riesgo n
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Por ultimo es de utilidad hacer una evaluacién de la urgencia de la accién frente
a la contingencia (Ver figura 19), esto es evaluar qué riesgos requieren de una
respuesta rapida. Los eventos ubicados en el extremo superior derecho de la
figura son los riesgos que tienen un alto puntaje y requieren de una respuesta
inmediata; por ende, estos eventos deberian ser tratados con urgencia.

Figura 19. Evaluacion de la urgencia

S A
< :
© . i
s Prioridad -
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v Media !
2 : Alta
n 1
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of———— T
o i
= ' .
Y Prioridad i Prioridad
= Baja i M'Edia
o i
© i
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Bajo Puntaje riesgo Alto

Probabilidad x impacto

Fuente: (LLEDO, 2013).

Para ampliar el tema tratado, revisa el siguiente ejemplo de plan de
gestion de riesgos: )
1 Dharma Consulting. PMI-Areas del conocimiento-Gestion de riesgos.
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ACTIVIDADES APLICATIVAS DE LA UNIDAD 1

Antes de ejecutar las actividades aplicativas, revisa tus
respuestas de las preguntas de reflexion, analizalas,
interprétalas y sintetizalas con el respaldo tedrico que has
adquirido al desarrollar la unidad 1

Recuerda que el producto
de la seccion es el Plan de Monitoreo y Evaluacion

En esta unidad debes desarrollar las siquientes
secciones del Plan de M&E:

Introduccion

Marco conceptual

Modelo légico del PPP

Programacion de actividades de Monitoreo y
Evaluacion

v" Plan de evaluaciones

v' Plan de gestion de riesgos

Anexo 1: Fichas técnicas de indicadores

Anexo 2: Matriz de Seguimiento a Indicadores

ANENENEN

Ahora procede a desarrollar las actividades aplicativas de la unidad
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ACTIVIDAD 1: Mapeo de actores
Para iniciar el disefo del Plan de M&E del plan, programa o proyecto elegido,

realiza lo siguiente:

1. Desarrolla la Matriz de Actores iniciando con la identificacion de los actores
clave del PPP seleccionado. Asimismo, especifica si los actores son internos
o externos y su rol en el M&E.

Matriz de Actores (primera parte)

Actor clave Tipo de actor (interno o Rol en M&E
externo)

e Actor clave: pueden ser instituciones, unidades organicas de
instituciones, comunidades, asociaciones civiles, entre otros.
e Tipo de actor: especificar si el actor es interno o externo al PPP

seleccionado.
e Rol en M&E: anotar el rol de cada actor clave dentro del Monitoreo y
Evaluacion del PPP.

2. Continda el desarrollo de la Matriz de Actores determinando el grado de
interés y grado de poder de los actores claves identificados. Para ello
utiliza la “Matriz de grado de interés y grado de poder de los actores”.

Grado de interés y grado de poder de los actores

Grado de interés

Bajo Alto
) Alto
T =
g%
C a
o Bajo

MODULO DE MONITOREO DE PLANES, PROGRAMAS Y PROYECTOS DE DESARROLLO 117



SECCION 1. UNIDAD 1: ASPECTOS CONCEPTUALES Y HERRAMIENTAS PARA EL DISENO

DEL PM&E
Completa la Matriz de Actores.
Matriz de Actores (segunda parte)
Actor Tipo de actor Rol en M&E Grado de interés Grado de
clave (interno o externo) poder

3. Culmina la Matriz de Actores anotando el tipo de informacién que, desde
tu punto de vista, necesita cada uno de los actores identificados en la
primera columna para tomar decisiones.

Matriz de Actores (tercera parte)

Actor | Tipo de actor Rol en Grado de Grado de Tipo de informacion
clave (interno o M&E interés Poder que requieren los
externo) tomadores de
decisiones

4. Presenta la Matriz de Actores completa a tu grupo de trabajo y discute la
informacion consignada en ella. Luego, incorpora los ajustes acordados en
grupo.

5. Solicita tutoria y realiza las consultas que consideres necesarias.

Esta matriz serd la base para el desarrollo del plan de interesados y
plan de comunicaciones que deberas elaborar al finalizar el modulo y
que estan contenidos en el Plan de M&E.

MODULO DE MONITOREO DE PLANES, PROGRAMAS Y PROYECTOS DE DESARROLLO 118



SECCION 1. UNIDAD 1: ASPECTOS CONCEPTUALES Y HERRAMIENTAS PARA EL DISENO

DEL PM&E

ACTIVIDAD 2. Definiendo secciones del plan de M&E

1. Elabora una propuesta de esquema del PM&E acorde al PPP elegido. Para
la propuesta considera el contenido obligatorio del siguiente esquema.

4333

Esquema sugerido para el plan de M&E

Secciones y contenido

Caratula y contracaratula

Es recomendable que la cardtula y contracaratula contengan los
siguientes datos:

* Nombre de la institucion.

* Nombre del plan, programa o proyecto.

* Fecha de elaboracion o actualizacion del Plan de M&E.

* Fecha de aprobacion del documento (si aplicara).

* Nombres de responsables de la elaboracién del documento
(facilitador, consultor, equipo de monitoreo).

Introduccion

* Antecedentes del PPP o base legal si fuera el caso.

* Objetivos (generales y especificos) del plan de M&E.

* Breve resumen del proceso de elaboracion del plan de M&E.

Marco conceptual

* Definicién del marco conceptual estableciendo el/los enfoques de
monitoreo que se utilizaran y definiendo los principales términos
utilizados en el documento. Dado que existen términos con diferentes
definiciones segun diversas instituciones, es importante identificarlos y
establecer los significados que adoptara la institucion.

Modelo ldgico del PPP

* Se explica la cadena ldgica que sigue el PPP y se presentan las
herramientas utilizadas para ello: Marco de Resultados, Marco Ldgico,
Teoria de Cambio, entre otras.

* Se debe exponer brevemente la problematica en la que el PPP busca
generar cambios, a quién afecta, cuales son sus causas, su magnitud e
impacto, asi como los componentes y actividades del PPP que siguiendo
una légica causal de cambios lograrian un resultado concreto.

* E| area, equipo o responsable de monitoreo debe revisar el modelo
l6gico y sugerir los ajustes que se consideren necesarios.

* En esta seccion se identifican los supuestos criticos que podrian
afectar el logro de los objetivos del PPP, los cuales se deberan
monitorear a través de indicadores.

Programacion de actividades de Monitoreo y Evaluacion

MO
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Seccion
obligatoria

* Seccion en la cual se listan las actividades de Monitoreo y Evaluacion
requeridas para el logro de los objetivos del plan de M&E. Para el
establecimiento de actividades se debe tener en consideracion el
presupuesto disponible para el Monitoreo y Evaluacion.

* Incluye la elaboracién de un cronograma en el cual se debe especificar
lo siguiente: responsable de implementar la actividad, fecha de inicio y
fecha de término, actividad predecesora, presupuesto estimado.

* Entre las actividades mas importantes de Monitoreo y Evaluacion se
consideran las siguientes: establecimiento de linea de base y metas,
evaluaciones a desarrollarse, elaboracion de instrumentos de
recolecciéon de datos, validacion de instrumentos, contratacion y
capacitacion de personal de trabajo de campo, recoleccién de datos,
analisis de la calidad de datos, registro de la data, procesamiento de
informacién, analisis y elaboracién de reportes, presentacion de
reportes.

* Es importante que las actividades de Monitoreo y Evaluacion sean
incluidas en el plan operativo del PPP.

* En este acapite es Util incluir un flujograma de procesos.

Plan de evaluaciones

* En esta seccidn se programan las evaluaciones que se realizaran al
PPP, las fechas posibles, los tipos de evaluaciones, el presupuesto
asignado y las posibles preguntas de evaluacién.

Plan de riesgos

* Identificacién de circunstancias o hechos que podrian en riesgo el
cumplimiento de los objetivos del Plan de M&E.

* Establecimiento de estrategias, alternativas o mecanismos a través
de los cuales se hara frente a estos hechos.

* El seguimiento a la ocurrencia de los riesgos identificados se debe
considerar como una de las actividades de monitoreo.

Agenda de aprendizaje

* Aqui se presentan los mecanismos a través de los cuales se generara
aprendizaje sobre el PPP, tales como lecciones aprendidas vy
sistematizacidn de experiencias.

Plan de interesados y plan de comunicaciones

* Se identifica y presenta a los actores involucrados en el PPP, indicando
el rol de cada uno de ellos en el PPP y en el plan de M&E.

* En funcién a los actores identificados, se debe identificar las
necesidades de informacion de cada uno de los actores, la frecuencia
en la que necesitaran la informacién, los canales de comunicaciéon a
utilizar, los formatos que se utilizaran, entre otros.

Permisos de cambios
* Seccidn en la cual se especifican los cambios permitidos en el plan de
M&E. Es importante tener en cuenta que mientras mas avanzada esta

la ejecucion del PM&E, mas costoso sera el cambio.
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* Asimismo, en esta seccidn se narran y sustentan los que cambios que
se han realizado al plan de M&E durante la vida del PPP.
Anexos:

e Fichas técnicas de los indicadores: contienen Ia
operacionalizacién de cada uno de los indicadores.

e Matriz de seguimiento a indicadores (matriz de M&E):
matriz que presenta los indicadores establecidos para cada uno
de los objetivos del PPP y la informacién relacionada a cada uno
de ellos.

o Instrumentos de recoleccion de datos
Formatos de reporte a utilizar

e Otros: muestreo

2. Convoca a una reunidon de trabajo a las personas involucradas en el
Monitoreo y Evaluacidon de tu institucion para definir las secciones del
PM&E.

3. Presenta la propuesta a tu equipo, discutan y decidan en conjunto las
secciones del Plan de M&E a desarrollar.

4. Solicita tutoria y realiza las consultas que consideres necesarias.

ACTIVIDAD 3: Analisis del Marco Ldgico
Para esta actividad utiliza el Marco Logico del PPP elegido.

1. Analiza el Marco Ldgico del PPP seleccionado aplicando la lista de chequeo
presentada a continuacion:

Lista de chequeo

Estandares de calidad Check

1. Existe un solo un problema central delimitado geograficamente, esta
focalizado, no utiliza expresiones de ausencia ni se refiere a niveles de
causalidad diferentes.

2. Existe una légica de causalidad sustentada en un diagndstico con
evidencias que presenta las causas y efectos del problema central.

3. Se presenta un efecto principal que afecta a la poblacion objetivo.

4. El Fin es consistente con un enfoque de desarrollo de la poblacién
objetivo.
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Lista de chequeo

El proyecto tiene un solo Proposito y esta claramente focalizado, sin
ser un resumen de los componentes.

Los Componentes representan medios para lograr superar el
problema central, actuando sobre sus causas. Estan claramente
expresados como lineas de accion para el logro del propodsito, siendo
necesario su cumplimiento por parte de todos para alcanzarlo.

Las Actividades incluyen todas las acciones necesarias para producir
cada componente y se encuentran suficientemente desglosadas para
facilitar la identificacion de los requerimientos para su logro.

La relacidén jerarquica entre las Actividades, los Componentes, el
Propdsito y el Fin se sustenta en un diagndstico que analiza la relacion
de causalidad de la Légica Vertical.

El alcance de lo planteado es coherente con el plazo para su logro y los
recursos disponibles para el PPP (triple restriccion).

10.

Todos los indicadores tienen: una unidad de medida, los datos del
afho base, metas y plazo de cumplimiento para poder realizar el
seguimiento y determinar el logro de los objetivos.

11.

Los indicadores del Fin se vinculan a los impactos, cambios que se
quieren generar en las condiciones del entorno de la poblacion objetivo
0 su comportamiento.

12.

Los indicadores del Propédsito (o efecto) miden los resultados
esperados al final de la ejecucién del proyecto.

Los indicadores de los Componentes especifican los productos
a lograr para obtener el propdsito y son la consecuencia de las
actividades, motivo por el cual existe un vinculo entre los indicadores
de Actividades, Componentes y Propdsito.

14.

Los indicadores de las Actividades reflejan las metas fisicas y
financieras que se requieren para el logro de los componentes.

15.

La relacion entre el costeo de las Actividades y el presupuesto es
realista y mantiene la consistencia vinculada a la triple restriccion.

16.

La columna de medios de verificacion identifica donde puede
hallarse la informacién para verificar cada indicador y, por lo tanto, es
una guia para el planteamiento del sistema de monitoreo.

17.

Los supuestos son condiciones o amenazas que el proyecto por si
mismo no puede controlar (externas) y representan una condicién de
éxito, relacionada al logro de los objetivos de nivel superior.
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2. Analiza los resultados de la lista de chequeo con la tutoria correspondiente.

3. Elabora la propuesta de mejora del Marco Logico y preséntala al equipo
de trabajo de tu institucion.

4. Incorpora las mejoras sugeridas por el equipo.

5. Solicita tutoria para los aspectos que consideres necesario.

ACTIVIDAD 4: Desarrollo de una ficha técnica de indicadores asociados
al ML

1. Elabora una propuesta del esquema de la ficha técnica del indicador de
acuerdo al PPP elegido y a los lineamientos de monitoreo de tu institucion.

2. Convoca a una reunidon de trabajo a las personas involucradas en el
Monitoreo y Evaluacion de tu institucion para definir el esquema de la ficha
técnica.

3. Presenta la propuesta a tu equipo, discutan y decidan en conjunto la ficha

a desarrollar.

Selecciona un indicador de la MML y desarrolla su ficha.

5. Presenta al tutor los avances realizados: esquema de Plan M&E,
ML del PPP (mejorado) y la ficha técnica de un indicador.

6. Con las sugerencias recibidas por el tutor realiza los ajustes al esquema
del plan de M&E, ML y elabora las fichas técnicas de todos los indicadores
del plan de M&E.

s

ACTIVIDAD 5: Matriz de seqguimiento de indicadores

1. En funcidn a las fichas técnicas desarrolladas elabora en el programa Excel
u otro programa similar la matriz de seguimiento de indicadores que
utilizaran el PPP.

2. Coloca la informacion de cada uno de los indicadores. No olvides incluir
los desagregados indicados en las fichas técnicas (género, region, entre
otros), numerador y denominador (si aplica), los valores de linea de base,
metas y resultados alcanzados.

3. Solicita tutoria para los aspectos que consideres necesario.

ACTIVIDAD 6: Plan de evaluaciones
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1. Desarrolla la “matriz de evaluaciones” iniciando con la identificacion de los
tipos de evaluaciones (desempeio, impacto) que se realizaran al PPP
seleccionado. Si el PPP seleccionado no tiene programado ninguno de
estos tipos de evaluaciones, considera algun tipo de estudio que genere
aprendizaje en base a la implementacion del PPP.

2. A continuacién, indica la fecha en la cual se realizaran los estudios vy el
presupuesto asignado para cada uno de ellos.

3. Culmina la matriz proyectando para cada tipo de evaluacién las posibles
preguntas que deberan ser respondidas por dichas evaluaciones.

La metodologia a seguir para plantear las preguntas de evaluacion sera
desarrollada a profundidad en el moddulo de Evaluacion de Planes,
Programas y Proyectos.

Matriz de Evaluaciones
Tipo de Fecha de Presupuesto Posibles preguntas
evaluacion realizacion asignado de evaluacion

ACTIVIDAD 7: Cronograma de actividades de M&E

1. Identifica las actividades de Monitoreo y Evaluacion del PPP seleccionado.
2. Elabora el cronograma de actividades, definiendo los entregables,
responsables y plazos para cada actividad.
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3. Elabora el producto de la unidad y entrega al tutor en la fecha
acordada.

Contenido del Producto de la qnidad I
PLAN DE MONITOREO Y EVALUACION (avances)

Introduccion
I. Marco Conceptual
II. Modelo Ldogico del PPP
III. Programacion de Actividades de Monitoreo y Evaluacion
IV. Plan de Evaluaciones
V. Plan de Riesgos

Anexos:
Anexo 1: Fichas Técnicas de Indicadores
Anexo 2: Matriz de Seguimiento a Indicadores
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ACTIVIDADES DE AUTOEVALUACION

HAS CULMINADO LA PRESENTE UNIDAD, TE INVITAMOS A
REALIZAR LA AUTOEVALUACION DE LOS CONTENIDOS:

Responde lo siguiente:

1. ¢Cuales son las diferencias entre Monitoreo y Evaluacién?, écomo pueden
integrarse 0 complementarse?

4 N

N /

2. ¢Qué utilidad tiene la informacion proveniente del M&E para la gestion del
PPP?

o

- /
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3. A continuacion se presentan afirmaciones relacionadas con los objetivos
del Marco Ldgico. Anota si la afirmacion es verdadera (V) o falsa (F).

Afirmaciones

Verdadero /
Falso

a. El fin describe los cambios en el comportamiento o en las
condiciones de la poblacion que se obtendran como resultado
esperado al final del periodo de ejecucién.

b. Cada uno de los resultados del PPP tiene que ser necesario para
lograr el impacto y es razonable suponer que si los resultados se
producen adecuadamente, este se lograra.

c. El Propdsito u objetivo general obedece a un nivel estratégico, es
decir, ayuda a establecer el contexto en el cual el PPP se encaja y
describe el impacto esperado sobre la poblacion objetivo.

d. El Propdsito de un PPP, es una hipdtesis sobre lo que debiera
ocurrir a consecuencia de lograr los Componentes.

e. El fin no implica que el PPP, en si mismo, sera suficiente para
lograrlo, pues se requiere una serie de supuestos de los niveles
inferiores, asi como la accién de otros actores.

4. ¢En qué consiste la Logica Horizontal y vertical en el Marco Logico?

5. ¢éCual es la utilidad del PM&E en la gestién del PPP?

-

/
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6. Anota los principales contenidos de cada una de las secciones del PM&E

Secciones

Contenidos

Introduccion

Marco conceptual

Modelo lo6gico del PPP

Programacion de
actividades de Monitoreo
y Evaluacion

Plan de evaluaciones

Plan de riesgos

Agenda de aprendizaje

Plan de interesados y Plan
de comunicaciones

Permisos de cambios

Fichas técnicas de los
indicadores

Matriz de seguimiento a
indicadores (matriz de M&E)

7. ¢En qué consiste la triple restriccidon y cuales son sus repercusiones para la

elaboracidén del plan de M&E?

-

~

/
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8. A continuacion se presentan los criterios de evaluacién de la ldgica causal
del Marco Ldgico (primera columna) y sus definiciones (segunda columna).
Relaciona cada criterio con la definicion correcta anotando el numero

correspondiente.

1. Pertinencia

Evidencia que los resultados han contribuido para
cumplir el objetivo especifico del proyecto, asi como
el impacto de las hipotesis de desarrollo del
proyecto. Se debe incluir una evaluacion especifica
de los beneficios acumulados a los objetivos
generales e identificando grupos vulnerables.

2. Eficiencia

Representa la contribucidon realizada por los
resultados del PPP para el logro de los propdsitos
del PPP.

3. Eficacia

Demuestra que los objetivos del proyecto son
apropiados para enfrentar los problemas que se
debian enfocar y que se respetaron las politicas
medioambientales y fisicas dentro de la cual se
operaron. Se debe incluir una evaluacion sobre la
calidad del proyecto, su preparacién y disefio.

4. Impacto

Identifica la ausencia de desperdicio en la obtencién
de un resultado determinado.

5. Sostenibilidad

Demuestra que los resultados del proyecto han sido
logrados a costos razonables. En general se requiere
una alternativa de comparacion para medir los
mismos resultados, y poder ver qué proceso
adoptado es el mas eficiente.

Evalla el efecto del proyecto en un contexto mas
amplio y su contribucién a una politica u objetivos
sectoriales.

Evalla los posibles beneficios producidos por el
proyecto para continuar después del término de los
fondos de financiamiento; particularmente con
referencia a los factores de derecho de los
beneficiarios, politicas de apoyo, factores
economicos Yy financieros, aspectos socioculturales,
equidad de género, tecnologia apropiada, aspectos
medioambientales y capacidad institucional y de
administracion.
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9. ¢Qué es un supuesto? ¢y por qué es importante hacer su seguimiento?

A

\_ /

10.¢Qué es un indicador? éCuales son sus principales caracteristicas?

4 N
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SECCION 1. UNIDAD 2: TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS PARA EL
MONITOREO

UNIDAD DE APRENDIZAJE 2: TECNICAS E INSTRUMENTOS DE

RECOLECCION DE DATOS PARA EL MONITOREO

2.1 Técnicas de recoleccion de datos

Luego de haber conocido las herramientas para el disefio del PM&E en la unidad
anterior, ahora veremos las diferentes técnicas que se pueden emplear para la
recoleccion de datos, asi como los diferentes tipos de instrumentos que pueden
ser usados.

2.1.1 Definicion y tipos de técnicas de recoleccion de datos segtn tipo
de variable y metodologia

Las técnicas de recoleccion de datos son elementos utilizados para reunir
informacion sobre los diversos temas que pretende responder el M&E. De este
modo, la eleccidn de una alternativa esta sujeta a las evidencias que se necesitan
para responder al M&E y a la factibilidad dadas por las limitaciones de tiempo y
recursos.

Por otro lado, hay que recordar que la evidencia que se genera en el M&E es
adecuada cuando resulta coherente y exacta. Esto implica que al incorporar
diferentes técnicas para recopilar y evaluar los datos se incrementa la fiabilidad y
facilita que los resultados sean mas validos y reconocidos por los involucrados
(PNUD, 2009). Por ello, es mejor usar una combinacidn consistente de métodos
para recabar datos y no necesariamente apoyarse en una sola fuente o una sola
evidencia.

4 N

Antes de continuar con el desarrollo del tema, mira el siguiente video
sobre técnicas de investigacion cualitativa:

7] Bases de la investigacion cualitativa:
http://www.youtube.com/watch?v=-DP9IEIg0mQ#

- )

A continuacién se describen algunas de las técnicas mas usadas.
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Entrevista en profundidad y observacion.

La entrevista en profundidad representa una herramienta adecuada para obtener
informacion cualitativa y detallada. Se basa en relatos verbales obtenidos en
encuentros cara a cara entre el equipo encargado del M&E y el informante
(entrevistado), basado en una guia de entrevista que incorpora las preguntas o
ideas sobre las que se debe obtener informacidon. En completo contraste con las
encuestas, la entrevista cualitativa es abierta, flexible y dinamica. Por lo tanto,
tiene una guia inicial, pero no se limita a un intercambio formal de preguntas y
respuestas, pues en la conversacién pueden surgir nuevas ideas para incorporar
a la reflexion. En este contexto, el entrevistador debe aprender qué preguntas
hacer y cdmo hacerlas.

En este sentido, tiene mucho en comin con la observacion, pues del mismo modo
que los observadores, el entrevistador comienza su labor de definicién del objeto
de investigacion de a pocos e intenta establecer una “relacion” con los
informantes al formular preguntas que van de lo mas general a lo mas concreto.
La diferencia principal entre ambas técnicas (entrevista en profundidad y
observacidn) se encuentra en los escenarios y situaciones en los cuales tiene lugar
su aplicacién. Mientras que los observadores llevan a cabo sus estudios en
situaciones de campo "naturales", los entrevistadores realizan los suyos en
situaciones especificamente pactadas. Asimismo, el observador obtiene una
experiencia directa del mundo social y ambiental, mientras el entrevistador reposa
exclusiva e indirectamente sobre los relatos de los involucrados.

La entrevista resulta un instrumento mas flexible, en la medida que se puede
indagar sobre varias aspectos a M&E a través de la seleccion de informantes y
mediante preguntas diversas. Pero las principales limitaciones de este método
radican en el peligro de una eleccién sesgada de las preguntas o de los
informantes, lo cual atenta contra la validez de los resultados. A continuacion, en
el cuadro 28, se presentan las ventajas y desventajas de esta técnica.
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Cuadro 28. Ventajas y desventajas de una entrevista en profundidad

Ventajas

v La entrevista trata de
aprender sobre acontecimientos y
actividades que no se pueden
observar directamente. De este
modo, el entrevistado se convierte
en un informante que actia como
los ojos y los oidos en el campo del
entrevistador. Su rol no consiste
simplemente en revelar una
manera de ver o entender la
realidad.

v También debe describir lo que
sucede y el modo en que otras
personas lo perciben.

v Los estudios basados en
entrevistas pueden completarse en
un lapso mas breve que la
observacién. Con la entrevista se
logra un empleo mas eficiente del
tiempo limitado del equipo
encargado del M&E.

A. Grupos focales.

Desventajas
v' Los datos que se recogen en
entrevistas consisten solamente en

enunciados verbales o discursos y pueden
reflejar la  opinion  sesgada de
determinados actores. Dado que las
respuestas surgen en el contexto de una
conversacion las  entrevistas  son
susceptibles de producir las mismas
falsificaciones, enganos, exageraciones y
distorsiones que  caracterizan el
intercambio verbal entre cualquier tipo de
personas, pudiendo generar informacion
sesgada.

v' Aunque los relatos verbales pueden
aportar comprension sobre el modo en
que piensan y en que acttan, es posible
que exista una cierta discrepancia entre
lo que dicen y lo que realmente hacen;
por eso el entrevistador no debe perder
su sentido critico para aceptar la validez
o no de lo que se cuenta.

v" No debe darse por sentado, tampoco,
que lo que una persona dice en la
entrevista es lo que esa persona cree o
dice en otras situaciones.

Las reuniones de grupo, grupo de discusion o “focus group”, se constituyen como
un microgrupo que representa a un segmento de personas de las que se tienen
interés de conocer su punto de vista. Su riqueza radica en la posibilidad de
conocer y contrastar los puntos de vista de los diferentes miembros que lo
integran. Esta interrelacion entre ellos genera muchas percepciones, que pueden
ser diferentes o comunes, por lo que cuando un grupo esta bien moderado o
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conducido y estd compuesto por una buena muestra, se genera una gran cantidad
de informacién de calidad.

Para tener mayor éxito en la aplicacion de esta herramienta, a la hora de organizar
un grupo de discusion hay que tener en cuenta cinco factores, que aparecen

reflejados en la figura 20.
Figura 20. Principales elementos de una reunion de grupo

1.
Moderador

5.
Tiempo /
duracién

2.
Participantes

Reunion /

de
Grupo

4

; 3.
Lugar / Sala

Tarea [ Tema

Fuente:
(MARTINEZ, 2008)

v" Primer factor: el grupo tiene que tener un moderador, que es la persona
que dirige la reunion. Dirigir quiere decir guiar a los participantes para que
cumplan el objetivo mediante la realizacion de la tarea. Es fundamental que el
moderador sepa crear una atmosfera de trabajo en la que los distintos
miembros puedan participar de forma libre y espontanea. La mision del
moderador es escuchar y entender a los participantes.

v Segundo factor: los participantes. Generalmente hoy en dia se trabaja con

grupos entre 6 u 8 personas. En el pasado se formaba el grupo con mas gente:
90 10, oincluso 11 o0 12. Se busca un nimero que permita que cada miembro
pueda interrelacionar con el resto de las personas.
Cuando se trata de una reunion de profesionales, como por ejemplo médicos,
se puede reducir la cantidad hasta 5 o 6. Esto se suele hacer por varios
motivos: porque representan a un universo mas reducido, mas homogéneo y
porque cada uno de ellos necesita mas tiempo para profundizar en los temas
de tipo profesional.
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v

En el cuadro 29 se plantean las ventajas y desventajas al realizar los grupos

focales.

Tercer factor: la tarea es siempre hablar sobre un tema. El objetivo de una
Reunidén de grupo es desarrollar el tema de forma libre, espontanea y en toda
la profundidad y extension que les sea posible a los participantes.

Cuarto factor: conviene tener presente la variable espacial; es decir, el lugar
donde se va a celebrar la reunion. Es importante que sea un espacio adecuado
para llevar a cabo la tarea de una forma eficaz y confortable. La distribucion
circular de las sillas alrededor de la mesa facilita que todos los miembros estén
a la misma distancia del resto. Una mesa baja, pequefia y “simbdlica” en el
centro del grupo favorece un ambiente informal y distendido.

El Gltimo factor es la variable temporal. El grupo tiene que realizar una tarea
en un espacio (la sala) y durante un tiempo (la duracién de la reunién). La
duracion del grupo es importante porque condiciona el tipo de relaciones que
se van a establecer entre los distintos miembros y con el moderador. La mayor
parte de las reuniones duran dos horas, pero también hacemos grupos de larga
duracion (tres o cuatro horas generalmente) cuando el tema es muy amplio y
profundo o cuando es necesario aplicar técnicas prospectivas y creativas
(MARTINEZ, 2008).

Cuadro 29. Grupos focales: ventajas y desventajas

Ventajas

La reunidén grupal es la técnica mas

exitosa dentro de la investigacion

cualitativa. El principal motivo de su
liderazgo se debe a la riqueza de su
perfil:

v Un microgrupo bien seleccionado
representa el discurso de un segmento
de la poblacién (macrogrupo social).

v Permite obtener una gran cantidad de
informacién sobre un tema o un buen
numero de ideas sobre un aspecto

Desventajas
El principal inconveniente se centra en la
relacion existente entre los contenidos que
se obtienen y la estructura y dindamica
grupal. Por esta razon, el moderador tiene
que estar muy pendiente de la dindmica y
asegurarse de que avanza correctamente
y esta favoreciendo la aparicion de toda la
informacion relevante. Hay que estar muy
atentos a fendmenos como el liderazgo, la
participacion de todos los miembros, el
compromiso del grupo, la profundidad del
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concreto en un periodo corto
(aproximadamente dos horas).

Se consiguen distintos puntos de vista
y, lo que es mas importante, la
interaccion entre ellos. Combina la
dimensién individual (lo psicoldgico)
con la dimensién social (lo
socioldgico).

Posee una gran capacidad de
diagndstico.

Se puede alcanzar un buen nivel de
profundidad en el discurso de los
participantes.

Comparada con la entrevista en
profundidad necesita un periodo de
realizacion menor. Se ajusta mejor al
“timing” de los personas de nuestro
interés.

discurso, la credibilidad de la informacion,
etc.

El otro inconveniente que presenta es que
no se puede profundizar tanto en los
puntos de vista de cada uno de los
participantes. Lo socioldgico predomina
sobre lo psicoldgico.

PAUTAS PARA LA APLICACION DE LOS GRUPOS FOCALES

A. ¢Cuantos grupos hacer?

O

Depende del nimero de variables que se consideren relevantes en la
medicién que hara el M&E y de los niveles de desagregacion que se desea
considerar: por ejemplo, se pueden considerar variables como sexo, grupo de
edad, grupo social, grupos de intervencion y de control, etc. Por ejemplo, se
puede estar interesado en obtener informacion sobre la calidad de los servicios
ofrecidos en un programa de capacitacién de jovenes para el trabajo, en este
caso se podria considerar 3 regiones (costa, selva, sierra), género
(hombres/mujeres) y nivel de urbanizacion (urbano y rural); en este caso, se
deben considerar un minimo de 12 grupos (3 regiones x 2 de género x 2 de
nivel de urbanizacion).

Se busca la mayor homogeneidad posible dentro de un grupo para que la
comunicacion efectiva fluya en el corto tiempo que existe.
o Grupos heterogéneos frente al tema en cuestion dificultan la dinamica.

o Se sugiere un minimo de cuatro grupos.
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©)

O

O

Solo dos grupos no permiten contrastar opiniones

Muchos grupos solo si el andlisis considera segmentos, de acuerdo al
criterio de diversidad geografica o demografica.

Se debe pensar en solo tocar temas pertinentes y hacer la validacion
del uso y finalidad de la informacién se va a usar.

B. Numero y tipo de participantes

Un tamafio aceptable se encuentra entre 6 y 8 personas.

Se necesita un cierto nimero para tener contraste de opiniones.

Si son 10 o mas se forman subgrupos y no se logra la interaccion
esperada.

Muchas personas obligan a ser mas directivo y no motiva intervenciones
espontaneas.

En casos especiales (expertos, nifios, grupos dificiles) se hacen
minigrupos (4 o 5 personas) o triadas.

En el caso de expertos hay que darles tiempo para hablar.

En el caso de nifios el manejo focalizado es mas dificil.

Grupos pequenos (5 o 6 personas): mujeres, gente con buen nivel
educativo, segmentos de altos ingresos.

Grupos mas grandes (8 o 9 personas): segmentos de bajos ingresos.

S 383.

Para ampliar tus conocimientos sobre los grupos focales, revisa la
siguiente lectura:

1 MARTINEZ. ¢Cudles son las claves de la Reunion de Grupo? 2008. p. 371-

C. Registros

Consisten en la utilizacion de informacidn de hechos relacionados con el
funcionamiento de un sistema, llamese este la organizacién que implementa el
PPP o la institucidon que provee los datos, y que es anotada diariamente o
periédicamente. Ejemplos de registros continuos son los resultados de eventos
de capacitacion, el uso de recursos, personas atendidas en un servicio de salud,
asistencia a clases, personas colocadas en empleos, etc. El sistema de M&E debe
asegurarse de que la estructura de la base de datos de estos registros contenga
la informacién necesaria y suficiente para la generacion de los indicadores que se

requieren.
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D. Encuestas
Este es un instrumento estadistico levantado sobre la base de una muestra
aleatoria del universo, en este caso de la poblacion objetivo de los involucrados
en el sistema de M&E, que permite realizar estimaciones de variables con un alto
nivel de confianza estadistico. Esta herramienta se basa en la aplicacion de
cuestionarios que permitan medir bien las variables consideradas en los objetivos
y las hipdtesis. Un tamafo adecuado de la muestra para garantizar un nivel de
precisién y documentarse sobre el tema que se va a investigar a fin de recoger
datos para el M&E.
Las preguntas que se incorporan en los cuestionarios que se emplean en las
encuestas pueden tener cinco clasificaciones:

v' Segun tipo de respuesta: abiertas vs. cerradas.

v' Segun categorias: dicotdmicas, categorizadas, escala numérica o
valoracion.

v" Segun la formulacion de la pregunta: directas o indirectas.

v Segun numero de respuestas que puedan darse: de respuesta Unica, y
respuesta mltiple.

Por ello, la encuesta proporciona datos cuantitativos y permite su generalizacion,
cuando se basa en una muestra aleatoria, y comparacion. Ademas, facilita la
sistematizacién de la informacion proporcionada por un gran nimero de actores.
En este caso, el cuestionario cuenta con un ndmero fijo de preguntas y, muchas
veces, las respuestas deben ajustarse a una cantidad prefijada de opciones. Este
factor facilita la organizacion de la informacion, pero también puede generar que
se pierdan de vista otras repuestas posibles (CIPPEC y UNICEF, 2012).

Existen otras técnicas importantes como las siguientes:
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v Observacion directa
Puede ser estructuras o semiestructuras y consisten en la observacion sistematica
de determinada variable dentro de su entorno natural.
Esta herramienta permite capturar datos sobre lo que esta sucediendo realmente,
evitando el sesgo de pasar por otra persona.
Se puede observar el entorno fisico, actividades, comportamientos o procesos. Es
importante incorporar el uso de lista de verificacién, fotos, mapas con GPS,
indicacion de las horas de observacion, grabaciones, recolectar documentos
importantes de ser posible, etc.

v" Panel de expertos
Puede definirse como un grupo de especialistas independientes conocedores de un
tema especifico que sera evaluado, y permite la creacidon de un juicio colectivo y
consensuado. Respecto a esta herramienta, no existe un método de trabajo Unico.
El panel de expertos se puede organizar de varias maneras. Por ejemplo: pueden
emitir opinién sobre lectura de la documentacion entregada por el equipo de M&E,
envio de cuestionarios, etc.

v Analisis de documentos e informes existentes.
Se analiza la informacion cuantitativa y descriptiva del PPP a evaluar, sus productos
e impactos, documentacién sobre las actividades de desarrollo de capacidad, los
informes de donantes, informe de servicios entregados, etc., que son evidencias
que sirven de prueba para medir determinadas variables e indicadores. Hay que
considerar que el reto esta en verificar la fiabilidad y validez de los datos de estos
documentos (PNUD, 2009).

v' Casos de estudio
Implica un examen exhaustivo, mediante la comparacion cruzada de casos, para
obtener informacion a fondo con el objetivo de comprender totalmente la dinamica
operacional, las actividades, los productos, los efectos y las interacciones de un PPP
(PNUD, 2009).

Asimismo, existen herramientas cuya elaboracion, a la par de permitir recolectar
datos, transmitir facilmente informacién, estimular el aprendizaje y registrar
evidencias, empodera a la poblacién objetivo de los proyectos de desarrollo.

Dentro de las principales herramientas se encuentran las siguientes:
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v' Mapas tematicos, mapas y maquetas parlantes
Herramientas del monitoreo por imagenes que integran en un mismo formato a
diferentes medios de expresion como dibujos, diagramas, fotografias, mapas y objetos
en collage, a fin de representar escenarios actuales, pasados o deseados (futuros) en
el ambito de una comunidad, proyecto o territorio.

v Infografias
Es una herramienta que permite expresar informacion a través de graficos. Pueden o
no estar acompanados de textos.

v Sistemas de informacion georeferencial
Esta herramienta permite relacionar bases de datos de diverso tipo con informacion
espacial o cartografica para permitir el analisis y modelamiento de la realidad que se
desea mostrar.

v Fotografias y videos
Medio audiovisual que permite el registro de informacién utilizando una camara
fotografica y de video.

Tomado de: Gutiérrez, Carlos; Rotondo, Emma. El SyE por Imagenes. Herramientas
para el Aprendizaje en Desarrollo Rural. PREVAL. 2007.

fl’ara ampliar el tema tratado, revisa las siguientes lecturas: \
71 FIDA. Guia para el SyM de proyectos. Anexo D: D2 y D3. 2002.
] UNICEF & CIPPEC. Monitoreo y evaluacién de politicas, programas y
proyectos sociales. 2012. p. 100-118.
I Gutiérrez, Carlos; Rotondo, Emma. El SyE por Imagenes. Herramientas
para el Aprendizaje en Desarrollo Rural. PREVAL. 2007.

- J
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2.1.2 Criterios para la seleccion de las técnicas

El reto de un PM&E al momento de elegir las técnicas de recoleccion de datos es
emplear métodos rigurosos acordes con las necesidades especificas del M&E
de cara a las particularidades del PPP, de modo que produzcan informacion
util basada en evidencias creibles y que sean defendibles desde la
perspectiva de su exactitud y de la validez de las deducciones que se
desprenden de esas evidencias (PNUD, 2009). Como ya se hizo mencidn, esto
depende también del alcance, el tiempo y el presupuesto (triple restriccion);
dadas esas variables se debe elegir la mezcla 6ptima de técnicas. Es importante
en este punto el concepto de triangulacion, que consiste en la utilizacién de
diversas fuentes, métodos o técnicas para recoger, verificar y convalidar los datos
a fin de limitar los sesgos.

4 )

IMPORTANTE:
Considera que las técnicas de M&E que se elijan deben ser apropiadas al
entorno cultural en la cual se aplicaran. Los participantes deben de manera
auténoma participar de la aplicacion de las mismas y deben conocer las
implicancias potenciales de su participacion. Es una cuestidn ética que el equipo
\de M&E no debe descuidar. )

CONSENTIMIENTO INFORMADO

Es una buena practica utilizar un consentimiento informado. Este es el
consentimiento voluntario para participar en cualquier actividad de M&E.

Los cuatro principales elementos del consentimiento informado son: a)
informacién, b) entendimiento, c) acuerdo de participacién voluntaria, y d)
capacidad de toma de decisiones (tomado de la Serie Short Cuts producidos por
CRS y la Cruz Roja Norteamericana. Mddulos de Monitoreo y Evaluacion. Un marco
para abordar aspectos éticos en M&E. 2008).
http://www.crs.org/sites/default/files/tools-research/monitoreo-y-evaluacion-

shortcuts. pdf

Encuentra un ejemplo de consentimiento informado en las lecturas de apoyo.
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PASOS

ler paso: establecer los criterios de evaluacion y los temas especificos que se
deben monitorear dependiendo de los objetivos del PPP y del enfoque de
desarrollo con sustento en el analisis conceptuales y tedricos.

e Macrotema 1

e Macrotema 2

e Macrotema 3

e Macrotema 4

209 paso: definir para cada macrotema, las variables especificas a analizar
e Macrotema 1
o Temal
o Tema?2
o Tema3
o Tema4

3er paso: del mapeo de actores elaborado establecer las organizaciones
evaluadoras y las demas involucradas en el sistema de monitoreo — tipo de recojo
de informacion.

Tema Objetivos | Intereses en el | Poder sobre Posible
generales | sistema de M&E el PPP conflicto de

del PPP interés
Responsable |R1
R2
Rn
Interesados |I1
12
In

40 paso: preparar las preguntas y seleccionar las herramientas pertinentes para
cada caso dependiendo de la tematica, tipo de interesado y acceso a la
informacion, conforme se destaquen sus ventajas y desventajas.
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Tema Responsable Interesados
R1 R2 | Rn n | 12 In
Macrotema 1. (base conceptual y enfoque de desarrollo)
Tema | ¢Pregunta? | Entrevista No aplica Doc. Encuesta I1 | Entrevista | Focus
1.1 R1 Rn 12 In
Tema | ¢Pregunta? | Entrevista Document | Entr. Documento | No aplica Focus
1.2 R1 0 R2 R3 Il In
Tema | ¢Pregunta? | No aplica Document | Entr. Encuesta I1 | No aplica No
1.3 oR2 R3 aplica
Tema | ¢Pregunta? | Documento | No aplica Entr. Encuesta I1 | Entrevista | Focus
1.4 R1 R3 12 In

59 paso: desarrollo de las herramientas
A. Guias de entrevista
e Guia de Entrevista R1.
e Guia de Entrevista R2.
e Guia de Entrevista R3.
¢ Guia de Entrevista I2.

B. Encuesta I1.

C. Focus Group In.

D. Revision documentaria especifica: para cada responsable por lo menos
debe haber una documentacion — reportes escritos formales sobre las
partes especificas bajo su responsabilidad. Ademas para cada tema por lo
menos un responsable reporta.

2.2 Diseiio de instrumentos de recoleccion de datos

Los instrumentos deben ser disefiados de acuerdo al tipo de técnica que se va a
emplear en la recoleccion de los datos, sea cuantitativa o cualitativa.

2.2.1 Tipos de instrumentos

Como se indicéd anteriormente, existe un amplio abanico de instrumentos y
técnicas que se pueden usar para el M&E, motivo por el cual resulta crucial
reconocer cual es la mas apropiada en funcién a los objetivos del M&E. Las
preguntas que deben guiar son las siguientes: écudl es el mejor instrumento de
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recoleccion de datos? éCudles de esos instrumentos son factibles de ser aplicados
en este proceso de M&E particular?” (CIPPEC y UNICEF, 2012).

A continuacion se presentan algunos instrumentos y consideraciones que se
deben tener en cuenta para su elaboracién y aplicacion.

A. Fichas de registro continuo

Consisten en formatos donde se anotan los datos basicos que deben ser
registrados conforme los sistemas funcionan. El formato debe estar organizado
por secciones. Por ejemplo, en una actividad de asistencia técnica del PPP
mediante talleres se puede considerar los siguientes datos:

e Sobre el evento: nombre del evento, tema principal del evento, cédigo del
indicador del PM&E con que se relaciona el evento, duracién en dias,
duracién en horas, region en la que se realiza el evento, nombre de la
institucion organizadora del evento.

e Sobre el participante: apellidos y nombres, sexo, edad, nimero de DNI,
direccién de correo electrdnico.

e Sobre el centro de trabajo: institucion para la que trabaja, cargo, regién
en la que se ubica el centro de trabajo.

Estos datos sirven de insumo para caracterizar a los beneficiarios de la asistencia
técnica del PPP en la elaboracion de los reportes de actividades, para elaborar los
indicadores considerados en el PM&E con los niveles de desagregacion requeridos
y para medir el esfuerzo total realizado por el PPP.

B. Cuestionarios
Esta herramienta consiste en un conjunto de preguntas que tienen como objetivo

obtener informacidn de un tema en particular. Las preguntas dependen del objeto
de M&E, pero deben tener algunas consideraciones como las siguientes:
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AN N N N NN

SRANIENRN

Lista de chequeo para la redaccion de las preguntas

¢Son palabras simples, directas y familiares para todos los entrevistados?
¢Es la pregunta lo mas clara y especifica posible?

¢Tiene la pregunta dos partes? Dos preguntas en una.

¢Son preguntas persuasivas o intencionadas?

¢Es la pregunta aplicada a los entrevistados?

¢Se veran influidas las respuestas por el estilo de las contestaciones?
¢Las preguntas permitirdn generar toda la informacion buscada para
construir los indicadores?

¢Son necesarias todas las preguntas del cuestionario?

¢Todos los encuestados comprenderan cada una de las preguntas?

¢Los encuestados aportaran informacion exacta?

¢La extension del cuestionario es adecuada para los encuestados?

Por otro lado, existen cuestionarios que hacen alusidén a preguntas subjetivas.
Estas deben ser también claras, directas y especificas, como por ejemplo:

1.

w N

o w

Sobre experiencias o comportamientos: “Si yo la siguiera a lo largo de
un dia tipico...”

Sobre opiniones o valores: équé opinas de...?

Sobre sentimiento: écdmo te sientes cuando vas a laborar?

Sobre conocimientos: équé instituciones apoyan a los nifios que
trabajan?

Sobre sensaciones: describe el ambiente donde trabajas

De caracter sociodemografico: caracteristicas sociodemograficas del
entrevistado.

Las preguntas pueden ser abiertas, cuando se escribe el texto de la respuesta del
informante, o cerradas, cuando las posibilidades de respuesta estan acotadas.
Estas ultimas pueden ser de seleccion simple, cuando solo se acepta una
alternativa de respuesta, o multiple, cuando se pueden marcar varias alternativas.

Las preguntas también pueden hacer uso de escalas de medicidon para representar
posiciones dentro de un rango. Las mas usuales son las escalas de Likert, en las
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cuales se ponen posibilidades de respuesta ordenadas (por ejemplo: totalmente
en desacuerdo, indiferente, parcialmente de acuerdo, totalmente de acuerdo,
frente a una pregunta sobre percepciones); otras son las escalas ordinales (por
ejemplo: primaria, secundaria, superior, para el caso del nivel educativo), o las
escalas numéricas (por ejemplo ante la pregunta: en un orden de 1 a 5 donde 1
significa nada importante y 5 significa muy importante, écdmo califica usted la
participacion de los padres en el acompafiamiento de las tareas dejadas a los
hijos en la escuela?).

Para la aplicacidon de los cuestionarios, la seleccion del medio depende de los
objetivos y recursos con los cuales se cuentan, para lo cual se pueden usar:
cuestionarios aplicados por un encuestador, darse mediante entrevista telefdnica,
enviado por correo, cuestionario informatico, y cuestionario autoadministrado.
Asimismo, los cuestionarios deben seguir la siguiente estructura:

v’ Se debe empezar con un encabezamiento y a continuacién con preguntas
faciles y generales.

v' Las preguntas mas importantes deben ir hacia la mitad del cuestionario.

v' Las preguntas sensibles y sociodemograficas es preferible ponerlas al final
del cuestionario.

v Las preguntas de un mismo tema deben figurar juntas en mddulos o
blogues tematicos.

v Se debe evitar colocar preguntas que puedan influir en algunas que vienen
después, aunque se pueden considerar algunas preguntas de control (con
ideas similares pero con otra forma de presentacion) para comprobar la
consistencia de las respuestas entre si.

v Las flechas, cuadros e instrucciones deben ser precisas para que faciliten
el trabajo de aplicacion y respuesta.

En resumen los cuestionarios, teniendo en cuenta lo anterior, deberian tener:
presentacion general de los objetivos, datos generales (como fecha, localizacion
de la entrevista, encuestador y encuestado), introduccion, preguntas, espacio
para la supervision o critica (tabla de incidencias, y valoracién subjetiva del
entrevistador).
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Revisa el ejemplo de un cuestionario:
[ INEI. Encuesta permanente de empleo en Lima Metropolitana—2012
http://iinei.inei.gob.pe/iinei/srienaho/Descarga/DocumentosMetodologicos/201
3-46/Cuestionario.pdf

Se debe elaborar el material de capacitacién para los encuestadores, asi como
actividades de capacitacion, piloto y validacidén de la encuesta antes de escalar
esta aplicacion.

C. Fichas de registro de informacion secundaria

Los datos secundarios son la fuente mas econdmica para conseguir informacion,
aunque no necesariamente estén adaptados a las necesidades del sistema de
M&E especifico al cual alimentaria. En caso se cuente con escasos recursos, se
puede utilizar la informacion construida por otros, buscando verificar su
pertinencia a nivel de objetivo al cual quiere validar. Al no estar disefados para
el objetivo de la evaluacion, los datos pueden resultar insuficientes o inadecuados,
aungue muchas veces es la mejor opcion para acercarse a un tema con pocos
recursos. En general, las fuentes secundarias son datos cuantitativos, pero
también puede tratarse de datos cualitativos.

Para un adecuado uso de los datos secundarios, es necesario:

v' Evaluar qué tipo de datos estan disponibles y, entre ellos, seleccionar los
que mas se acercan a la informacidn que se busca recopilar.

v’ Detectar el objetivo para el cual fue producida la informacién, lo cual
permite tener en cuenta cuan cerca o lejos se encuentra de lo que se
busca.

v Recolectar y sistematizar los datos obtenidos para el objetivo de M&E que
se busca.

Es importante tener en cuenta la antigliedad de los datos y la escala del andlisis.
Es decir, si los datos fueron producidos en el nivel nacional, regional, provincial o
local, y cuanto se acercan o alejan de la escala que se necesita para el proceso
de M&E que se esta implementando.
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D. Lista de control de calidad

Una lista de control es un instrumento sencillo que puede ser utilizado para apoyar
buenas practicas de control de calidad en el marco de M&E. Dichas listas, que por
lo general son preguntas, pueden ser utilizadas y comparadas en momentos
diferentes y representan un instrumento practico para ayudar al equipo de M&E
a familiarizarse con los temas que se monitorean y evalian de un PPP. Sus
respuestas pueden ser clasificadas de forma similar que un estandar de calidad,
como por ejemplo:

i. Sistémica: se cumple cuando se logra lo planificado.

ii. Satisfaccion: se cumple cuando se presenta una reaccion favorable,
utilizando una determinada escala en mas de un determinado porcentaje
de los expertos o involucrados de una muestra representativa de la
poblacion.

iii. Nominal: se cumple cuando se tiene la presencia o no de lo que se quiere
observar.

iv. Valorativo: se cumple cuando un determinado porcentaje de los
involucrados consultados emite un juicio de valor favorable.

Estas listas suelen ser disefiadas segun necesidades especificas, aunque pueden
ser adaptadas y usadas para PPP diferentes en contextos similares. Deben ser
elaboradas por personas con un amplio conocimiento de los temas especificos de
los cuales el M&E busca informacion.

Estas listas de preguntas pueden prever respuestas a preguntas cerradas (si/no)
0 a preguntas con respuestas abiertas. En el cuadro 30 se presenta una lista de
chequeo de tipo valorativo con ambos tipos de preguntas.
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Cuadro 30. Lista de chequeo para el analisis de calidad de datos

| sI| NO | COMENTARIOS

VALIDEZ - La informacion debe clara y adecuadamente representar el
resultado esperado

1

La informacion recolectada, ¢mide lo que se
supone que debe medir? (Por ejemplo, una
medicién valida de la nutricién en general es la
variacion saludable en la dieta; la edad no es una
medida valida de la salud en general).

¢Caen los resultados recolectados dentro de un
rango verosimil?

¢Existe una garantia razonable de que los
métodos de recoleccién de la informacion que
estan siendo usados no producen una informacion
sistematicamente tendenciosa? (Por ejemplo,
sobrecontando o subcontando consistentemente).

4

¢Se estan usando métodos de investigacion
sélidos para recolectar la informaciéon?

CONFIABILIDAD - La informacion debe reflejar procesos de recoleccion de
informacion y métodos de analisis estables y consistentes a lo largo del
tiempo.

1

Cuando el mismo método de recoleccién de
informacidn es usado para medir/observar lo
mismo multiples veces, ése produce el mismo
resultado cada vez? (Por ejemplo, una regla
usada una y otra vez siempre indica el mismo
largo para una pulgada).

Los métodos para la recoleccién de informacion y
de analisis éestan siendo documentados por
escrito y siendo usados para asegurar que los
mismos procedimientos sean seguidos cada vez?

PUNTUALIDAD - La informacion debe estar disponible con una frecuencia
util, debe estar al dia y debe ser lo suficientemente oportuna para influenciar
la toma de decisiones de la gerencia.

1 | ¢Esta la informacién disponible con suficiente
frecuencia para informar a las decisiones del
programa gerencial?

2 | La informacion reportada, ées la mas actual que
esté disponible en la practica?

3 | ¢Es la informacion reportada lo antes posible

después de ser recolectada?
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PRECISION — La informacion tiene un nivel de detalle suficiente para
permitir la toma de decisiones de la gerencia; por ejemplo, el margen de
error es menor que el cambio anticipado.

1 | ¢Es el margen de error menor que el cambio
esperado que esta siendo medido? (Por ejemplo,
si un cambio de solo 2% es esperado y el margen
de error en la encuesta usada para recolectar la
informacion es de +/- 5%, entonces la
herramienta no es lo suficientemente precisa
como para detectar el cambio).

2 | ¢Ha sido el margen de error reportado junto con
la informacion? (Solo aplicable a resultados
obtenidos a través de muestras estadisticas).

3 | El método/herramienta de recoleccion usado para
recolectar la informacion, ¢ha sido afinado o es lo
suficientemente exacto para registrar el cambio
esperado? (Por ejemplo, una vara de un metro
puede no ser lo suficientemente precisa para
medir un cambio de unos cuantos milimetros).
INTEGRIDAD - La informacion recolectada debe tener salvaguardas para
minimizar el riesgo de un error de transcripcion o de manipulacion de
informacion.

1 | éExisten procedimientos o salvaguardas colocadas
para minimizar los errores de transcripcion de la
informacion?

2 | {Existe independencia en la recoleccion de
informacion clave, la gerencia y los
procedimientos de evaluacion?

3 | éExisten mecanismos colocados para evitar

cambios no autorizados a la informacion?

Fuente: (USAID, 2013d).
E. Guia de entrevista

La entrevista puede ser dirigida con una guia rigida o semidirigida con preguntas
mas flexibles. En el primer caso, se aplica la guia de entrevista de manera estricta
y el evaluador hace las preguntas una tras otra, pero no se pueden proponer
temas imprevistos. Este tipo de entrevista permite optimizar el uso del tiempo y
focalizar a los entrevistados en cuestiones puntuales, predefinidas por el
entrevistador. Sin embargo, tiene la desventaja en algunos casos de perder la
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oportunidad de conversar con expertos que puedan presentar nuevos temas no
pensados inicialmente, pero que pueden enriquecer el analisis o sistematizacion
sobre el objeto de estudio.

La entrevista semidirigida cuenta también con una guia de entrevista flexible y
esta abierta al surgimiento de temas imprevistos en ambas partes. Esta guia
puede complementarse también con preguntas aclaratorias o profundizadoras de
los temas que el entrevistador considere mas importantes. La entrevista
semidirigida requiere mayor experiencia por parte del entrevistador, en la medida
que debe guiar al entrevistado mientras reconoce los temas que se pueden
profundizar, aunque sin perder el foco de la entrevista. El listado de preguntas
estd compuesto por todos los temas y las preguntas que se desean abordar
durante la entrevista (CIPPEC y UNICEF, 2012). En el cuadro 31 se desarrolla un
ejemplo de guia de entrevista.

Cuadro 31. Guia de entrevista: ejemplo

A.- Inicio: Introduccion con objetivo de la entrevista y perfil del entrevistado
Objetivo y contexto de la entrevista

Nombre del entrevistado: Ocupacién. Edad. Datos de contacto y otras
descripciones que se consideren pertinentes segun el objeto de M&E.

Descripcion del entrevistado: para algunos procesos de M&E se puede profundizar
en este tema: ¢Quién es el entrevistado? Describirlo exhaustivamente (rasgos de
personalidad, valores, metas, expectativas perfil actitudinal, etc.). Se puede animarlo
a que se describa a si mismo.

Siempre es bueno comenzar con este tipo de preguntas de introduccion para que el
entrevistado se vaya "soltando”.

Concepto general: pregunte écdmo describiria el tema a tratar? Animar al
entrevistado a usar palabras descriptivas generales y adjetivos. Es ideal que la persona
pueda realizar descripciones, que genere puntos de vista.

B.- Nudo: Sobre el tema

Preguntas inherentes al M&E

C.- Cierre del tema

Preguntar si hay algo que le gustaria afadir que no haya sido preguntado.

Como resumiria...

Posibilidad de retroalimentacién posterior...

Gracias por...
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Luego de aplicar esta guia se debe realizar una revision de la entrevista y
transcribir lo importante en cada pregunta, asi como realizar el flujo de
conclusiones. Se puede utilizar para ello el siguiente orden:
v Dato literal: “Frase transcrita dicha por el entrevistado”.

Informacién: qué informacidén nueva aporta este comentario.

Hallazgo: idea principal que genera, debe tener autenticidad.

Conclusion preliminar’: cuando esta autenticidad se repite en varios
entrevistados. Posteriormente se puede trabajar hipdtesis, las mismas que
se pueden tratar de validar estas ideas en los grupos focales.

AN NN

@ resumen, a la hora de realizar una entrevista debe destinarse un
primer momento a la generacién de confianza entre entrevistador y
entrevistado. Alli, el entrevistador puede compartir con su interlocutor
los objetivos de la entrevista y el tiempo aproximado de duracion. Si se
desea grabar la conversacion, es esencial pedir permiso antes de
encender el grabador. Luego, el entrevistador comienza a preguntar,
con mayor o menor nivel de flexibilidad, segin si se planed una
entrevista semidirigida o dirigida. La entrevista finaliza con un
agradecimiento al interlocutor. Ademas de la grabacién o las notas de
la entrevista, el entrevistador puede recolectar informacion sobre la
situacion de la entrevista, reacciones del interlocutor no identificables
a través de la grabacion, entre otros (CIPPEC y UNICEF, 2012).

Observa la entrevista “Preguntas para Miguel Bosé” y reflexiona
sobre los errores cometidos en ella.

Al ser una herramienta cualitativa, las conclusiones son de la muestra estudiada, no se puede
generalizar respecto a los resultados y desempefio general del PPP.
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F. Guia para grupos focales
Los pasos que se deben seguir para el disefio e implementacidon de un grupo focal
serian los siguientes:

1) Seleccionar el tema y los subtemas que iniciaran y guiaran el grupo focal.

2) Seleccionar y convocar a los actores que participaran. Se debe prestar especial
atencidn a este punto ya que, si bien es recomendable que el grupo de
participantes sea homogéneo en términos de cddigos culturales y categoria
socioprofesional, no es Util tener muchas experiencias parecidas.

3) Realizar una guia que oriente las intervenciones del moderador. Esta guia es un
listado de interrogantes o temas problematicos a ser tratados durante la
discusion. Las preguntas deben ser abiertas, promover la diversidad de opiniones
y la justificacion de posturas para abrir la discusion. También se pueden utilizar
otros elementos para motivar el debate como videos, imagenes, fragmentos de
documentos o situaciones ficticias creadas ad Aoc. Para la guia, se recomienda
prever momentos reactivos, es decir, lapsos en los que se espera que los
participantes reaccionen frente a estimulos propuestos por el moderador, y otros
proactivos, en los cuales los participantes seran quienes promuevan un tema o
discusion. En este sentido, la guia debe ser flexible y permitir estos momentos,
siempre que sean pertinentes y relevantes.

4) Implementar el grupo focal. Durante la implementacién se debe prever un primer
momento destinado a presentarles la actividad a los participantes y explicarles su
dindmica y objetivos, un segundo momento para realizar la discusién guiada y un
momento final para las conclusiones y reflexiones finales.

5) Sistematizar la sesion de grupo focal.

Fuente: (Comisién Europea, 2004).

Para elaborar la guia se puede manejar el esquema de la figura 21.
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Figura 21. Grupo Focal: Esquema general para su implementacion

(- ~ Introduccion h
eRecepcion de los participantes.
eUbicacién de los participantes.
eSaludo inicial a cargo del moderador.

& J

(r S, ~, Calentamiento h

: $ @ ~ | eEspontaneo o via técnica.
@ S ePresentacién de cada participante.
1 6 » elo ideall es que al comienzo todos hablen, sea
L 4@\ y ) espontaneamente o porque se les pregunta directamente.

& J
Temas centrales h
eSe abordan los temas de discusion.
eBuscar la intervencion de todos los participantes.
eCombinar con juegos, hablar, moverse, pensar y hacer.
eSe discute lo que el grupo esta planteando.

J
A

Final

eSe indica final y se pregunta si se desea anadir algo.

*Si hay observadores, ver si quieren ellos afiadir algo antes
de terminar.

eAgradecer, despedir y entregar los obsequios por su

S colaboracién a los participantes. )

Se sugiere hacer pruebas piloto antes de aplicar los instrumentos; es decir, por
ejemplo aplicar el cuestionario elaborado a determinados actores con un perfil
similar a los de la muestra que se encuestara. Esto permite visualizar potenciales
obstaculos, errores en su construccion, o detectar formas de potenciar la
herramienta.

Para ampliar el tema tratado, revisa el esquema para el desarrollo de un
grupo focal, titulado:
(1 Muestra de un esquema para realizar un grupo focal en un proyecto de

Para ampliar tus conocimientos sobre instrumentos de recoleccion de
datos, revisa el siguiente documento:
"1 Hernandez, Fernandez y Baptista (2010). Metodologia de la Investigacion.
Cap. 9. Recoleccion de datos cuantitativos y Cap. 14. Recoleccion y analisis
\_ de los datos cualitativos. Y,
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2.2.2 Estructura de base de datos

Una base de datos es una herramienta para organizar informacién. La forma mas
sencilla es una tabla de dos dimensiones en cuyas filas se tienen unidades
informantes o casos y en las columnas cada fila corresponde a una variable
relativa a la unidad informante. Existen bases de datos mas complejas. Son
conocidas como relacionales y comprenden varias tablas. Por ejemplo, en un
proyecto sobre mejoramiento de la gestidon de instituciones educativas se puede
tener una tabla con datos de la infraestructura fisica, otra con los datos del
equipamiento, otra con datos de los docentes, otra con los datos de los
estudiantes, todos los cuales se relacionan a través de una variable “clave” que
aparece en cada una de tales tablas. Existen otras bases de datos denominadas
“jerarquizadas”, que tienen una estructura como si fuera un arbol, como las de
las encuestas ENDES (INEI), donde se tiene una raiz constituida por los hogares,
un segundo nivel con las mujeres en edad fértil y un tercer nivel con los hijos de
estas Ultimas. La informacion organizada en bases de datos permite utilizar
herramientas informaticas que permiten un rapido proceso de la informacion a
diferentes niveles de complejidad, entre los cuales se encuentran los paquetes de
analisis estadistico. En la tabla 1 se presenta un ejemplo de base de datos.

Tabla 1. Ejemplo de base de datos.

Codigo_mu Estrato Cod_tipo Persona Sexo Edad Grupo_Etareo Condicidn B P2 Es
estral
106
106
106
106
106
106
106
106
121
10 121
1" 121
12 121
13 121
14 121
15 121
16 121
17 121
18 121
19 121
20 121
21 121

38
29
17
20
19
25
T
38
32
40
28
24
19
32
22
45
26
18
31
43
29

o= | &|w mf o

w
I S - A - I A R A

w

10
1"
12
13

WoW W W W W W W W W W W W W W W W W W W
S Ra B3R R R OR ORI R R R R R ORI R R R R R R R
R L o R R LR R R R W L L R R R = R
WoW W W W W o W W W W W W W W W o W W W W
A N I e A I N = R A S N A= A A S A )
R e R R e ot R . e e A = A ]
R R I I I A S e R A R R S A A A A A A S R )

o o0 0o oo oo oo o0 o 2 s oo oo oo

Fuente: USAID | PERU Calidad en Salud. Encuesta de satisfaccion de usuarios de servicios de
planificacion familiar. 2013.
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Las bases de datos hacen posible el registro y el analisis de la informacion
recolectada mediante las diversas técnicas antes mencionadas. El registro y
analisis de la informacion en una base de datos se debe hacer en funcién de una
serie de criterios que el equipo de M&E considera pertinente. Ello en funcion a las
necesidades de informacién de las diversos stakeholders que usaran la
informacion para su toma de decision.

En ese sentido, se debe procesar la informacién con cortes analiticos, que
posteriormente son sistematizados y sintetizados para retener aquella que sea
mas relevante para la toma de decisiones. Se debe sefialar la importancia de que
el analisis se concentre en informacion precisa y procesada, de tal forma que sirva
para atender la necesidad especifica para la medicion y toma de decisiones. De
ese modo, en el marco de un proceso de M&E se requiere un analisis preciso de
las variables relevantes e indicadores que esta midiendo el M&E (TOSTES, 2012a).

2.2.3 Principales programas para el manejo de base de datos®

Para manejar construir y analizar informacion en estas bases de datos se pueden
usar diversos soportes electronicos. Entre los principales software para el
procesamiento de data se tienen los siguientes:

v" Microsoft Excel: usando Excel es posible trabajar, procesar y almacenar
la data. El hecho de que cada archivo contenga varias hojas de calculo
permite organizar una variedad de informacién relacionada en un mismo
espacio. Es posible ademas editar la data en diferentes hojas de célculo al
mismo tiempo y permite elaborar calculos entre una hoja y otra.

Es relativamente de bajo costo (viene incluido con el Microsoft Office). Es
de uso amigable y poco complejo, permite elaborar graficos y cuadros
basados en la data que estd ingresada y es Util para los usuarios. No
obstante, presenta algunas debilidades como no ser lo suficientemente
robusto para proveer analisis significativos.

8Se hace mencion a otras herramientas en la unidad 1 y se mencionaran herramientas adicionales
en la seccion 2, unidad 3.
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v' Microsoft Access: es un programa de base de datos. Es ideal para una
base de datos de tamafio medio. Es comUnmente conocido como el primer
software para base de datos. Es econdmico y a veces esta incluido en el
paquete de Microsoft Office.

Otros programas manejadores de bases de datos son: Microsoft SQL
Server, Oracle, DB@, Paradox, etc.

v Sistema de Informacion Geografica (GIS): permite demostrar el
analisis de la data en forma de mapa. Aunque muchas de las aplicaciones
para el GIS vienen incluidas, es necesario incurrir en costos adicionales y
mayor tiempo respecto a las bases de datos simples. Como fortaleza,
permite presentar analisis de la informacion relacionada a la geografia,
aunque tiene la debilidad de ser caro y de proveer un analisis poco
poderoso si no se tiene una base de datos completa.

Importante

v' Tanto en el andlisis cualitativo como en el cuantitativo, se debe
comparar los resultados planificados con los resultados reales para
explicar a qué se deben las diferencias, compararlas entre zonas
geograficas o grupos, o simplemente proceder al seguimiento de los
cambios en el tiempo.

v' Para los datos cualitativos, dada su naturaleza, es importante que
participen en el analisis las personas que participaron en el recojo de
informaciéon; o en todo caso utilizar la sistematizacion de sus
observaciones al momento de recoger la informacidn, pues esto
puede contribuir a explicar algunos datos.

v Se debe identificar la informacion omitida o que no esta clara, y decidir
si esta informacion omitida o expresada de modo poco claro debe
investigarse en las subsiguientes actividades de M&E.

v" Es util la participacion de ciertos stakeholders en el analisis, pues su
comprension comun respecto a algunos datos podria explicar y ayudar
a la comprensién de los mismos.
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2.2.4 Pautas para la creacion de base de datos

Los analisis de datos y las sintesis deben provenir de los objetivos de analisis
establecidos en el PM&E. Los objetivos de analisis del M&E orientan sobre como
la organizacidon debe ser organizada, clasificada, interrelacionada, comparada y
expuesta. Es decir, la estructura de la base de datos responde en relacion con las
preguntas que busca responder el M&E.

v Es importante que al organizar, almacenar y procesar los datos recogidos
se busque uniformizarlos para facilitar el analisis y la posterior comparacion
de informacion.

v Se puede compilar y analizar datos agrupados segin distintas
clasificaciones, fuentes de informacidon y otros criterios, y construir
herramientas visuales como cuadros, graficos o mapas, que sera Utiles
luego para comunicar los resultados.

v' Como se menciond en un acapite anterior, cuando se trabaja con datos
secundarios es importante tener en cuenta la escala del analisis que hace
cada fuente secundaria y las denominaciones de algunas variables. De lo
contrario se pueden construir bases de datos erroneas al mezclar
informacion, lo cual alterarad los resultados y le quitara consistencia al
analisis.

v Si las preguntas se responden a través de informacién recogida a través
de diversas técnicas, en la medida de lo posible la base de datos debera
integrar la informacion de dichas fuentes.

Por ejemplo, si se miden los indicadores de desempefio de un PPP y las fuentes
de informacion son diversas, en cada nivel de andlisis podrian tener nombres
distintos.

En la tabla 2 se presenta un ejemplo de una parte de una base de datos en el
programa estadistico informatico SPSS correspondiente a informacidn de usuarios
de servicios de planificacion familiar en establecimientos de salud.

Tabla 2. Ejemplo de base de datos
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Cadigo_muestral| Persona Estrato

Codigo muestral del establecimiento
06

1
106
1
1
1

=

2
3
{
5
b
1
8
1
2
]

Fuente: Proyecto USAID|Per( Calidad en Salud. Encuesta de satisfaccion de usuarios de servicios

de planificacion familiar.

NumH  Disa Red

02

113
113
113
133
13
133
133
133
014
014
014

AYACUCHD HUAMANGA
AYACUCHD HUAMANGA
AYACUCHO HUAMANGA
AYACUCHO HUAMANGA
AYACUCHO HUAMANGA
AYACUCHO HUAMANGA
AYACUCHD HUAMANGA
AYACUCHD HUAMANGA
AYACUCHO HUAMANGA
AYACUCHO HUAMANGA
AYACUCHO HUAMANGA

Microred

BELEN
BELEN
BELEN
BELEN
BELEN
BELEN
BELEN
BELEN

Establecimiento de  Cod_tipo

Salud

MORRODEARL..
MORRODEARL..
MORRODEARL...
MORRODEARL..
MORRODEARL..
MORRODEARL..
MORRODEARL..
MORRODEARL..

SANTAELENA  TAMBILLO
SANTAELENA  TAMBILLO
SANTAELENA  TAMBILLO

L T S e S N B S Y NCY Y NCY B Y

Edad
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SECCION 1. UNIDAD 2: TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS PARA EL
MONITOREO

ACTIVIDADES APLICATIVAS DE LA UNIDAD 2

Antes de ejecutar las actividades aplicativas, revisa tus
respuestas de Jlas preguntas de reflexion, analizalas,
interprétalas y sintetizalas con el respaldo teorico que has
adquirido al desarrollar la unidad 2.

Recuerda que el producto de la seccion es el

Plan de Monitoreo y Evaluacion (hasta técnicas e
instrumentos de recoleccion de datos)

En esta unidad debes:

v" Incorporar mejoras a las secciones anteriores del plan
segln la retroalimentacion recibida.

v Desarrollar los instrumentos de recoleccion de datos de
acuerdo al tipo de informacion.

Ahora procede a desarrollar las actividades aplicativas de la
unidad

ACTIVIDAD 1: Seleccion de técnicas de recoleccion de datos

1. Basandote en la informacion que deseas obtener, los actores identificados, el
analisis de interés y teniendo en cuenta la triple restriccién (alcance, tiempo y
recursos), analiza las ventajas y desventajas de las posibles técnicas de
recoleccién de datos que puedes aplicar en tu Plan de Monitoreo y Evaluacion.
Utiliza esta matriz para el desarrollo de la actividad.

Indicador | Fuente de Técnica de Técnica de Técnica
informacion | recoleccion recoleccion | seleccionada
de datos 1 de datos 2

Ventajas: Ventajas:

Desventajas: Desventajas:
Desventajas: Desventajas:
Desventajas: Desventajas:
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Selecciona las alternativas que maximizan los intereses de los actores teniendo
en cuenta las restricciones. Justifica tu eleccion.

ACTIVIDAD 2: Diseio de instrumentos de recojo de datos

Para cada una de las técnicas de recoleccidon de datos escogidas, selecciona
los instrumentos ad hoc de acuerdo al tipo de informacion que vas a
recolectar.

Luego elabora o adapta los instrumentos seleccionados.

Solicita tutoria segun consideres necesario.

Actualiza las fichas técnicas de los indicadores registrando las técnicas e
instrumentos seleccionados.

ACTIVIDAD 3: Diseno de estructura de base de datos

Escoge uno de los instrumentos desarrollados y a partir de los datos a
recolectar disefia la estructura de la base de datos en la cual registraras la
data recolectada.

Luego actualiza los instrumentos de ser necesario.

Solicita tutoria segun consideres necesario.
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MONITOREO

ACTIVIDADES DE AUTOEVALUACION

HAS CULMINADO LA PRESENTE UNIDAD, TE INVITAMOS A
REALIZAR LA AUTOEVALUACION DE LOS CONTENIDOS:

Responde lo siguiente:

1. ¢Qué criterios se debe tener en cuenta en la seleccion de las técnicas de
recoleccién de datos?

2. ¢Cudles son las principales ventajas y desventajas de las siguientes técnicas?
Técnica Ventajas Desventajas
Entrevista en
profundidad
Grupos focales

3. ¢Qué elementos se deben tener en cuenta para la elaboracion de un
cuestionario?

4. ¢Qué elementos se deberia tener en consideracion al estructurar una base
de datos?
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SECCION 1. UNIDAD 3: DISENO DEL PROCESO DE RECOLECCION DE
DATOS PARA EL MONITOREO

UNIDAD DE APRENDIZAJE 3: DISENO DEL PROCESO DE RECOLECCION

DE DATOS PARA EL MONITOREO

3.1 Diseino muestral

3.1.1 Conceptos de dato, informacion, universo, poblacion objetivo,
poblacion muestreada

En la figura 22 se describe el escalamiento del dato, informacién y conocimiento.

Figura 22. Comparacion entre Dato, Informacion y Conocimiento

Conocimiento
1nf0\'mad°“
Informacion
utilizada para
la TOMA DE
utilizados en
un contexto
especifico
para responder
auna

pregunta

Fuente: Tostes, 2014.

A. Datos

Constituyen el medio a través del cual se prueban las hipotesis; para ello deben
ser pertinentes y suficientes. Los datos son el nivel mas operativo de los hechos
conocidos, pues no tienen un significado intrinseco, por lo que deben ser
ordenados, agrupados, analizados e interpretados. Cuando los datos son
procesados de esa manera se convierten en informacion.
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También, un dato se puede definir como un conjunto discreto y de factores
objetivos sobre un hecho real. Un dato no dice nada sobre el porqué de las
tendencias y por si mismo tiene poca o ninguna relevancia o propdsito. Describe
Unicamente una parte de lo que pasa en la realidad y no proporcionan juicios de
valor o interpretaciones; por lo tanto no son orientativos para la accion.

B. Informacion

Por su parte, la informacion son datos contextualizados y procesados, por lo que
estd compuesta de datos revisados segln preguntas que producen hechos
organizados. A diferencia de los datos, la informacion tiene significado (relevancia
y proposito), pues los datos se convierten en informacién cuando su creador les
afade significado en un contexto, afiadiéndoles valor en varios sentidos.
v' Contextualizando: sabemos para qué propdsito se generaron los datos.
v' Categorizando: conocemos las unidades de analisis de los componentes
principales de los datos.
v Calculando: los datos pueden haber sido analizados matematica o
estadisticamente.
v Corrigiendo: los errores se han eliminado de los datos.
v" Condensando: los datos se han podido resumir de forma mas concisa.

Fuentes de recoleccion de informacion

Primarias: son todas aquellas de las cuales se obtiene informacién directa (de donde
se origina la informacién). Son personas, organizaciones, acontecimientos, el ambiente
natural, etc.

Secundarias: son aquellas que ofrecen informacion a manera de referencia. Son
listas, compilaciones, libros, revistas, documentos escritos, documentales, noticieros y
medios de informacidon. Fuentes que reprocesan informacién de primera mano,
agrupan referencias directas.

Terciarias: documentos o espacios de investigaciones ya realizadas o disponibles (por
ejemplo en internet), donde se encuentran registradas las referencias a informacion
de caracteristicas diversas. Por lo tanto, retine fuentes de segunda mano que son Utiles
para el monitoreo del PPP.
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Del tipo de informacién recogida y disponible depende la confiabilidad y validez
de los juicios que se den en el M&E.

C. Universo

El universo es el conjunto de todos los actores que son objetivo de estudio del
M&E. En un grupo pequefo, la muestra y el universo son iguales. Pero en grupos
grandes puede ser necesario elegir a partir de criterios que garanticen que la
totalidad del universo estara representado (CIPPEC y UNICEF, 2012), como se
vera mas adelante.

D. Poblacion®

Es el conjunto de todos los elementos a los cuales se refiere el objeto de M&E;
en ese sentido es la totalidad de elementos o individuos que tienen ciertas
caracteristicas similares y sobre las cuales se desea hacer inferencia o analisis en
el proceso de M&E.

E. Muestra

Son las unidades de analisis que se tomara de la poblacién; es decir, representan
los sujetos objeto de estudio del M&E. Sobre esta poblacién se efectuaran la
medicion y observacién de las variables objeto de estudio. Para seleccionar una
muestra se necesita: definir la poblacion, identificar el marco muestral, determinar
el tamano de la muestra, elegir un procedimiento de muestreo, seleccionar la
muestra. Para elegir una muestra es necesario conocer ciertas caracteristicas de
la poblacion objeto y algunas variables de tipo cualitativo o cuantitativa.

°En la estadistica se usa la palabra poblacion para referirse a todos los elementos que han sido
escogidos para su estudio. Pueden ser personas, establecimientos, comunidades, etc.
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3.1.2 Tipos de muestreo Representatividad Capacidad de un

subconjunto de presentar iguales
En ocasiones en que no es posible o caracteristicas a las del conjunto
conveniente realizar un censo (analizar a szmetO;t dpor e”dte_’a el mue:treo
. adquiere todo su sentido en cuanto se
todos _IOS elementos de una pobl.aC|on), € garantice que las caracteristicas que se
selecciona una muestra, entendiendo por  quieren observar en la poblacién
tal una parte representativa de la quedan reflejadas adecuadamente en
poblacion. El muestreo es, por lo tanto, @ muestra (Contraloria General de la
. . . Republica Chile, 2012).

una herramienta de Ila investigacion

cientifica cuya funcion basica es determinar qué parte de una poblacién debe

examinarse, con la finalidad de hacer inferencias sobre dicha poblacién.

La muestra debe lograr una representacion adecuada de la poblacion en la que
se reproduzca de la mejor manera los rasgos esenciales de dicha poblacion que
son importantes para la investigacion. Para que una muestra sea representativa,
y por lo tanto Util, debe reflejar las similitudes y diferencias encontradas en la
poblacién, es decir ejemplificar las caracteristicas de ésta. Las muestras son
representativas cuando han sido obtenidas mediante métodos de azar.

/ IMPORTANTE \

Los errores mas comunes que se pueden cometer al elaborar conclusiones en
funcion de la muestra determinada son los siguientes:
v Hacer conclusiones muy generales a partir de la observacion de solo
una parte de la poblacion objetivo se denomina error de muestreo.
v Hacer conclusiones hacia una poblacién mucho mas grande de la que
k originalmente se tomé la muestra. Error de Inferencia. /

Por otro lado, se pueden mencionar dos tipos de muestreo. EI muestreo
probabilistico, donde todos los individuos tienen una probabilidad mayor de
cero de ser elegidos para formar parte de una muestra. Solo este método asegura
la representatividad de la muestra extraida y, por tanto, es el mas recomendable.
El tipo mas sencillo de muestreo es el denominado muestreo aleatorio simple,
donde todos los elementos tienen la misma probabilidad de ser seleccionados. El
tipo de muestreo denominado complejo combina varias etapas de seleccidn,
estratificaciones, probabilidades diferentes, aglomeraciones, etc. En comparacién
con el muestreo aleatorio simple, con el muestreo complejo se reducen los costos
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de recoleccidn de datos y se puede asegurar mejor calidad de datos debido a que
se puede hacer una supervision mas intensiva, pero el problema es que disminuye
la precision de la estimacion y se requieren métodos mas sofisticados para realizar
los analisis.

El método no probabilistico: se selecciona a los sujetos siguiendo
determinados criterios procurando, en la medida de lo posible, que la muestra
sea representativa, pero sin ningun método de azar, aun siendo conscientes de
gue no son Utiles para realizar generalizaciones (sobre la poblacidn), pues no se
tiene certeza de que la muestra extraida sea representativa en la medida que no
todos los sujetos de la poblacion tienen la probabilidad de ser elegidos. En
general, en algunas circunstancias los métodos estadisticos y epidemioldgicos
permiten resolver los problemas de representatividad aun en situaciones de
muestreo no probabilistico: por ejemplo, en los estudios de caso-control, donde
los casos no son seleccionados aleatoriamente de la poblacion.

3.1.3 Tamano de la muestra y error muestral

El tamafio de la muestra debe asegurar una cantidad minima necesaria de casos
como para hacer inferencias con suficiente confianza. Cuando se emplea
muestreo simple al azar, los aspectos claves a considerar para calcular un tamaio
de muestra son: i) el margen de error que se esta dispuesto a aceptar, por
ejemplo +/- 3 puntos porcentuales, ii) la varianza de la variable cuyo parametro
se desea estimar y iii) el nivel de confianza, que es la probabilidad de que el
margen de error esté dentro del rango establecido; generalmente este nivel de
confianza es de 95%. En este caso se puede emplear la férmula dada en la
ecuacion 1.
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Ecuacion 1
Formula para determinar el tamano de una muestra con el muestreo
aleatorio simple

n = Tamafo de la muestra

Z a/2 = Margen de confiabilidad o nimero de unidades de

desviacién estandar en la distribucion normal que producira el
—~2 2 nivel deseado de confianza (para una confianza de 95%, Z =
/,f a',-’zS 1.96; para una confianza de 99%, Z = 2.58)

¥ =y S = Desviacion estandar de la poblacién (conocida o estimada
a partir de anteriores estudios de una prueba piloto)

E = Error o diferencia maxima entre la media muestral y la
media de la poblacion que se esta dispuesto a aceptar con el
nivel de confianza que se ha definido.

Fuente: (Weiers, 1986).

Ejemplo. Se trata de estimar el porcentaje de personas analfabetas en una
poblacidn adulta de una comunidad del area rural de una provincia con un nivel
de confianza del 95% y un margen de error no mayor a 3 puntos porcentuales.
En este caso, Z serd igual a 1,96 y E sera igual a 0,03; para determinar la varianza
se necesita un valor de referencia de la tasa que se busca, que puede ser
determinado considerando la tasa de analfabetismo en el area rural de esa
provincia en el ultimo censo que fue, por decir, de 30% (0,30); la varianza para
ese valor es 0,3 x 0,7 = 0,21. Aplicando la férmula se llega a un tamafo de
muestra de 896 personas.

(1,.96)%(0,21)
=03y - 896
Cuando se emplean muestras complejas es necesario considerar adicionalmente
los efectos del disefio para compensar las pérdidas de precision. Estos métodos
requieren de conocimientos mas avanzados de estadistica para el disefio de la
muestra y de métodos especiales de andlisis que estan fuera del alcance de este
manual.
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/En el siguiente documento puedes encontrar el informe final de Ia\
Encuesta de Demografica y de Salud Familiar 2012 realizado por el
INEI, cuyos apéndices A y B presentan todos los aspectos del
muestreo realizado.

7 INEI. Encuesta Demografica y de Salud Familiar. (2012). Apéndices A:
Diseno y cobertura de la muestra y B: Los errores de muestreo.
k http://dhsprogram.com/pubs/pdf/FR284/FR284.pdf /
\

\

Para profundizar el tema tratado, revisa las siguientes lecturas:

11 Contraloria General de la Republica, Chile. (2012). Guia practica para
la construccidon de muestras.

1 Hernandez, Fernandez y Baptista. (2010). Metodologia de la
Investigacion. Cap. 8: Seleccion de la muestra. Cap. 13: Muestreo en

K la investigacion cualitativa. /

3.1.4 Presupuesto: costo-efectividad y alternativas

Dadas las restricciones presupuestales existentes siempre, el PM&E debe
considerar que los requerimientos o esfuerzos requeridos para la obtencion de
datos e informacion deben ser obtenidos al menor costo posible para un nivel de
calidad dado, es decir se debe elegir las técnicas que sean costo-efectivas, en
funcién a la naturaleza del M&E.

Lo que se tiene que hacer entonces es comparar los costos de las actividades
identificadas para cada una de las técnicas posibles de usar y la mas eficiente
sera la que tenga menor costo.

EJEMPLO DE CASOS

v La encuesta no requiere mucha inversibn comparada con una
investigacion a toda la poblacién objetivo. El presupuesto variara en
funcidn del tamano del cuestionario, de los tiempos necesarios para su
administracion con los informantes, del método de entrevista, de la
cantidad de supervisores y entrevistadores, de la dispersion de la
muestra en funcién del método de muestreo elegido, de los métodos de
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capacitacion, de la forma de captura de los datos, de los métodos de
control de calidad de los datos basicos y de otros factores adicionales.

Los gastos de una entrevista cualitativa varian de acuerdo con el tiempo
que necesitan los evaluadores en su realizacion. Ademas deben
considerarse los costos del material para la grabacién de las entrevistas
y, de ser pertinente, gastos para traslados y procesamiento de la
grabacidn, en caso se deba transcribir.

Respecto a los grupos focales, en caso de contratar un moderador sera
preciso abonar sus honorarios. También es necesario considerar los
costos de logistica o la compra de un grabador de audio, de ser
necesario. Ademas, hay que tener en cuenta el costo de un servicio de
café y refrigerio para los participantes.

La recopilacion de fuentes secundarias de informacion y la observacion
pueden ser opciones econdmicas, pero de ser necesario se debe
considerar gastos de traslado (CIPPEC y UNICEF, 2012).

3.2 Preparacion del trabajo de campo

3.2.1 Preparacion de manuales y materiales para capacitacion

En la implementacion del M&E se requiere buscar la coherencia en la recoleccion
de datos. Para ello, el equipo de M&E debe asegurarse de que las técnicas de
recoleccion se apliguen de manera coherente y exacta por parte de los
responsables de recoger la informacion.

Para ello es fundamental formar a las personas que recolectan los datos en los
siguientes temas, los mismos que se pueden plasmar en manuales u otros
materiales de capacitacion:

v Presentar aspectos relacionados con los objetivos del PPP a evaluar, la
presentacion y la descripcion de la importancia del PPP para que

entiendan la relevancia del tema que se evalla.

v' Darles a conocer la finalidad y los objetivos de la técnica a utilizar.
v' Darles a conocer los aspectos generales de la técnica a utilizar y su

estructura.
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v’ Asegurar que manejen algunos conceptos necesarios para la aplicacion
correcta de la técnica.

v" Dar a conocer sus funciones y prohibiciones del que aplique la técnica.

v" Proveer y desarrollar habilidades sociales necesarias para la aplicacion
de la técnica de recojo de informacion.

v" Manejo del tiempo en el recojo de datos.

/ IMPORTANTE: \

Sigue los pasos especificados en el Modulo de Competencias Clave para el
desarrollo para la preparacion y disefio de una sesién educativa.

Recuerda que “en una situacion de aprendizaje tenemos que tener en
cuenta que los participantes pueden provenir de diferentes sectores
sociales y organizativos, con diversas formaciones, experiencias,
intereses y expectativas. Su participacion activa dependera de la
motivacion inicial y de su desarrollo durante el proceso de la sesion
educativa programada” (Programa de Posgrado en M&E de Planes,
Programas y Proyectos de Desarrollo. Manual del Médulo de Competencias
Clave para el Monitoreo y Evaluacion, 2016).

3.2.2 Elaboracion de Términos de Referencia para el trabajo de campo
(TDR)

Las tareas que involucra el M&E de PPP poseen diversos grados de complejidad,
por lo que se puede necesitar la contratacion de servicios especializados para su
realizacion que pueden darse bajo el esquema de consultorias. Para ello, los TDR
especifican lo que la organizacién contratante requiere la manera y la
temporalidad en que esta lo desea. Asi, la elaboracion de los TDR para la
contratacion de consultorias para el trabajo de campo debera contar como minimo
con la siguiente estructura:
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Antecedentes.

Objetivo general y objetivos especificos del estudio.

Alcance, enfoque del M&E, actores implicados y sus responsabilidades.
Metodologia.

Actividades a realizar.

Productos e informes a entregar, con fechas claras.

Duracién del servicio.

Recursos, facilidades y supervision a ser provistas por la organizacion
contratante.

9. Perfil del equipo o persona que llevara a cabo el M&E.

10. Costos y remuneracion.

11. Criterio de seleccidn/evaluacion del equipo o persona.

12. Confidencialidad de la informacion.

13. Anexos (en funcién del objeto de M&E).

T

Fuente: Banco Mundial. CLAD. Guia para la elaboracion de Términos de Referencia orientados a
la contratacion de servicios de consultoria para la evaluacion de programas y proyectos
gubernamentales. 2009.

La estructura que se sefiala recoge la propuesta del Banco Mundial y el CLAD, la
misma que ademas sirve de base de armonizacion de la normativa de otros
organismos multilaterales como el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y el
Banco Centroamericano de Integracién Econdmica (BCIE), entre otros. Ademas,
toma en consideracidon algunos modelos de TDR de algunos paises de América
Latina y el Caribe que han implementado o cuentan con Sistemas Nacionales de
M&E.

Es el area técnica de la organizacion la que identificd la necesidad de los servicios
a contratar, la responsable de la elaboraciéon de los TDR. Esta area tiene un rol
predominante en la evaluacion técnica y econdmica de las propuestas de los
evaluadores interesados en desarrollar el M&E, asi como en la negociacién. Por
tanto, es necesario que los integrantes de dicha area se involucren, conozcan la
necesidad del M&E, la poblacidon o muestra donde se llevara a cabo el estudio, las
fuentes de informacién que seran utilizadas, las herramientas de gestion del PPP
sujeto a M&E.
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En suma, con el objetivo de desarrollar TDR claros y precisos que aseguren
servicios con mayor efectividad, se puede hacer una lista de verificacion de los
componentes minimos que deben estar presentes (Ver cuadro 32).

Cuadro 32. Lista de chequeo o verificacion del contenido de los TDR para el
desarrollo de una evaluacion'®

Antecedentes

1. ¢Se especifica la problematica que el PPP sujeto a M&E aborda, sus supuestos de
su intervencion y otros elementos importantes? (Se debe indicar por ejemplo:
objetivo principal del PPP, tiempo que lleva implementandose, poblacién objetivo,
cobertura, metas y logros de la intervencién, principales hallazgos de evaluaciones
previas, contexto institucional en el que se ubica el PPP, aspectos organizativos y
de gestion del PPP, asignacion presupuestal, etc.).

2. ¢Se proporciona la informacion necesaria y suficiente para comprender los origenes
y fines ultimos que persigue el servicio de consultoria a contratar?

3. ¢Estan claramente descritos los antecedentes del programa a evaluar?

4. En caso de que se requiera precision conceptual, élos antecedentes incluyen un
marco conceptual?

Objetivo general y objetivos especificos

5. ¢Se describe claramente el propdsito que persigue la consultoria?

. ¢Existe solo un objetivo general?

7. éLos objetivos especificos describen con precision y detalle los propdsitos concretos
que deben alcanzarse mediante los servicios a contratar?

8. ¢Definen los objetivos de manera clara los beneficios que el area técnica y/o la
entidad contratante pretenden obtener de los servicios adjudicados?

9. ¢Pueden estar los objetivos especificos principalmente bajo el control del consultor
y la entidad contratante?

10. ¢Esta el objetivo general y los especificos claramente alineados a la problematica
que da origen a la intervencion?

(o))

10Se usa el término consultoria como alusion a la contratacion de servicios para llevar a cabo el
M&E.
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Alcance y enfoque de la evaluacion

11. ¢Se ha definido con claridad un conjunto basico de preguntas clave que respondera
el M&E y que permita definir su modalidad?

12. ¢Han sido identificadas las dimensiones o atributos principales del M&E, tales como
tipo de agente evaluador, aspecto gerencial a evaluar, metodologia a utilizar, etc.?

13. ¢Esta la orientacion metodoldgica claramente definida, incluyendo técnicas a
aplicar, o bien criterios para evaluarla si es el proveedor quien la desarrollara?

Metodologia mediante la cual se debera procesar la informacion recopilada

14. Si la metodologia viene definida en los TDR, éestd debidamente definida la
metodologia por la cual la entidad contratante desea que se procese la
informacion?

15. Si el estudio incluye una encuesta por muestreo, ése solicitan aspectos de disefio
de la muestra, tamafio de muestra y factores de expansién, asi como otros
elementos de documentacion estadistica?

Actividades a realizar

16. ¢Estan claramente definidas las actividades y tareas que se espera desarrollara el
consultor?

17. éEstan las actividades y tareas claramente relacionadas con los objetivos?

18. (Existe una descomposicion del trabajo de manera jerarquica que vincule
objetivos, productos, actividades y tareas?

19. En caso de requerirse transferencia de conocimiento, ése proveen detalles
especificos de las caracteristicas de la transferencia y se solicita a los consultores
que presenten sus planes y métodos de entrenamiento?

Productos o entregables y fechas de presentacion

20. ¢Se definen con precisidon y tiempos los entregables que el consultor debera
presentar a la entidad contratante?

21. ¢Se definen los informes a presentar, su secuencia, oportunidad y caracteristicas?

22. ¢Se indica el plazo que tendra la entidad contratante para revisar, aprobar o
rechazar los informes o productos?

Perfil del consultor
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Si el estudio es complejo y requiere la contratacion de una firma consultora es

importante especificar por lo menos el perfil deseado del lider del equipo de la

evaluacion. A veces se definen las caracteristicas de todas las personas del equipo que
tengan un papel clave en la ejecucion de la consultoria, lo cual garantiza un nivel
minimo de calidad del equipo.

23. ¢éSe indican las caracteristicas profesionales requeridas y experiencia para el lider
del proyecto y los miembros clave del equipo si se trata de una firma, o, en su
caso, del consultor individual?

24. ¢Se especifica la necesidad de viajar y requerimientos de nacionalidad?

25. ¢Se especifican todas aquellas situaciones que pueden constituirse en conflicto de
interés y cdmo manejarlas?

Duracion del servicio

26. ¢Se establece el plazo de ejecucion del servicio?

27. ¢Se indica si el plazo de ejecucidn fijado es un maximo o es indicativo?

28. Si el plazo es maximo, éla estimacion realizada tiene fundamento en alguna
metodologia aplicada consistentemente?

29. ¢Esta la duracion de la consultoria sujeta a tiempos legales de entrega de
productos a la institucion contratante? Si esto es asi, ése encuentra esta situacion
claramente definida en los TDR?

Recursos y facilidades a ser provistos por la entidad contratante

30. ¢Se indican claramente los insumos que la entidad contratante suministrara para
el M&E?

31. ¢Se indica el personal de la entidad contratante que actuara como contraparte del
evaluador externo que resulte adjudicado y cdmo se dara el proceso de
supervision?

32. ¢Se indica el personal de apoyo que la entidad contratante pondra a la disposicion
para el M&E?

33. ¢Se indican los documentos e informacion que la entidad contratante pondra a
disposicion para el M&E?

Costos y remuneracion o forma de pago

34. ¢Se establece con claridad la modalidad de pago, por ejemplo, suma alzada, pago
de remuneracion y gastos reembolsables, etc.?

35. ¢Se establece de manera precisa la forma de pago vy la distribucidon porcentual de
cada pago parcial?
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36. ¢Se indica el tipo de moneda en que se debera presentar la oferta econdmica?

37. ¢Se precisa cudles seran los gastos reembolsables?

38. ¢Se especifica, de ser necesario, el mecanismo para el pago de impuestos por parte
del consultor?

Criterios de seleccion/evaluacion

39. ¢Es posible que los evaluadores externos puedan realizar una autoevaluacion
objetiva sobre criterios especificos para juzgar si vale la pena participar en el
proceso?

40. ¢Los criterios consideran, como minimo, experiencia, metodologia/plan de trabajo,
transferencia de tecnologia -si aplica- y calidad del personal?

41. ¢Se especifica el valor y la ponderacion de cada criterio y subcriterio definido?

Confidencialidad de la informacion

42. ¢Se incluyen los parrafos adecuados para salvaguardar la informacion confidencial?

43. ¢Se hace referencia, de ser el caso, a la normativa vigente relativa a los temas de
confidencialidad de la informacion estadistica?

Anexos

44, (Se listan los anexos que acompafan a los TDR, es decir, cumplimiento del servicio,
términos de confidencialidad, etc.?
45. De ser necesario, ¢estan definidos en un glosario los términos técnicos o poco
usuales?
Fuente: (BANCO MUNDIAL, 2009).

Identificacidn de los principales conocimientos y habilidades para las actividades
del trabajo de campo

Algunas de las habilidades necesarias para realizar trabajo de campo y aplicar las
técnicas antes desarrolladas son las siguientes:

v Comunicacion: habilidad para comunicar de manera efectiva el tipo de
trabajo que se realiza a todo tipo de audiencia, principalmente a
pobladores vulnerables.

v Organizacion y planificacion: habilidad de organizaciéon y persona
dindmica con actitud positiva y constructiva hacia el trabajo.
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v Responsabilidad y respeto a la diversidad: alto sentido de
responsabilidad, iniciativa, sensibilidad social y compromiso de servicio con
poblaciones vulnerables.

v Trabajo en equipo: habilidad para trabajar en equipo y bajo presion para
cumplir con los plazos establecidos.

v Resolucion de problemas: consiste en identificar rapidamente los
problemas y desarrollar una solucién bien planeada, tomar decisiones con
buen juicio, dejando de lado los aspectos emocionales.

v Capacidad para registrar la reaccion de las personas a la cual se aplica
la técnica elegida para M&E.

v Capacidad de sintesis para informar sobre las lecciones aprendidas en
el trabajo de campo.

v Proactividad para reformular de ser necesario algunos elementos de las
técnicas usadas (siempre que no le quite consistencia), por ejemplo en una
entrevista semiestructurada.

Se deben considerar también los aspectos considerados en el modulo de
Competencias Clave en Monitoreo y la Evaluacion.

Los demas requerimientos dependeran de las caracteristicas del proceso de M&E
a implementar, como se puede ver en el siguiente ejemplo.

Ejemplo:

Una organizacion requiere personal para realizar encuestas en la provincia de
Condorcanqui a fin de medir los resultados de un programa forestal. Se pedira
a los interesados como minimo los siguientes requisitos:

Experiencia profesional:

v Experiencia minima dos afios en manejo de recursos naturales
renovables (agroforesteria, cultivos tropicales, foresteria) con enfoque
de sostenibilidad ambiental, ordenamiento territorial, desarrollo rural,
adaptacion y/o mitigacién al cambio climatico, de preferencia con
organizaciones de productores rurales y comunidades nativas de la
Amazonia.
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v

v

Otros:

v

v

v
v

Experiencia de trabajo en areas naturales protegidas.

Experiencia en la facilitacion de encuentros y/o talleres con pueblos
indigenas amazodnicos.

Deseable experiencia en el manejo de GPS y herramientas de
informacion geografica (SIG).

Experiencia en el manejo de herramientas basicas de computacion.

Conocimiento de la realidad regional de Amazonas y particularmente de
la provincia de Condorcanqui.

Deseable procedencia de comunidades indigenas Awajun de la cuenca
del rio Cenepa, preferentemente de las comunidades beneficiarias de la
Reserva Comunal Tuntanain con dominio de idioma castellano y Awajun.
Experiencia en el manejo de botes con motor fuera de borda y peque-
peque

Deseable licencia de conducir Al para el manejo de camioneta 4x4.
Disponibilidad inmediata y disposicion de viaje por rio y carreteras.

/Para ampliar tus conocimientos sobre elaboracion de Términos de\
Referencia, revisa las siguientes lecturas:

\_

] BM & CLAD. Guia para la elaboracion de Términos de Referencia

71 Estudio de linea de base para el Piloto de Esquemas Alternativos de

orientados a la contratacion de servicios de consultoria para la
evaluacion de programas y proyectos gubernamentales. 2009.

Transferencias de Incentivos Monetarios del Proarama JUNTOS. j
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3.3 Validacion de instrumentos/herramientas de recoleccion de datos
3.3.1 Planificacion y uso de la informacion

Como se menciond en la primera unidad, es importante la identificacion de
stakeholders, actores o grupos de interés para identificar el tipo de informacion
que debe recoger el M&E. Una adecuada identificacidén y posterior comunicacion
de avances y resultados de un PPP resultaran en mayores probabilidades de
aceptacion y apoyo de las partes interesadas. En este sentido, el M&E no debe
percibirse como eventos aislados, sino como parte de un ejercicio por medio del
cual diferentes partes interesadas pueden participar en un proceso continuo para
generar y aplicar un conocimiento evaluativo (PNUD, 2009).

Es por ello importante la planificacién y uso posterior de la informacién que se
debe recoger con las diversas técnicas antes mencionadas. Como lo muestra el
cuadro 33, se deben seguir varios pasos en la planificacién del recojo y usos de
la informacidn. Primero se deben definir las macrovariables (temas generales que
son objeto del M&E); segundo, las variables especificas; tercero, las preguntas
que responderan a la informacion que se busca obtener por cada variable; cuarto,
reconocer a cada uno de los actores identificados previamente; quinto, determinar
qué técnica de recoleccion de informacion es pertinente para generar cada tipo
de informacién que el actor especifico solicita o puede ser de su interés.

Luego, se deben desarrollar las herramientas por actor o una herramienta Unica
que considere las necesidades de cada uno de los actores, validar las mismas,
aplicarlas y analizar la informacién hallada.
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Cuadro 33. Herramienta para planificar tipos de técnicas a utilizar para
recoger informacion

Desarrollo de herramientas |v  Guia de entrevistas

oor actor v Elaboracién de cuestionarios

v' Guia de grupos focales

v Otros
Validacion de las
herramientas (Fecha) / /
Aplicacion de las
herramientas (Fecha) / /
Analisis (graficos, cuadros
comparativos, etc.) (Fecha) / /
Variables que | Preguntas Mapeo de actores
se mediran en A1 A2 Az wee | An

M&E Tipo de técnica a utilizar con cada actor

Macrovariable 1
Variables1.1 Pregunta 1 Encuesta X Entrevista Encuesta
Variables 1.2  [Pregunta 2 Entrevista X Focus Entrevista
Variables 1.3 Pregunta 3 X X Documentos X
Variables 1.4 Pregunta 4 Documentos Encuesta X Entrevista
Variables 1.5 |Pregunta 5 Focus Focus Encuesta Focus
Macrovariable 2
Variables 2.1 |Pregunta 1 Focus Encuesta X X
Variables 2.2 Pregunta 2 Documentos | Entrevista X X
Variables 2.3  |Pregunta 3 Focus X Entrevista Entrevista
Variables 2.4 Pregunta 4 X X Focus Focus
Variables 2.5 |Pregunta 5 Encuesta Documentos | Entrevista Entrevista

Esta planificacién del M&E, con una adecuada implementacién, permitira tener
PPP mas eficaces, pues la informacion recogida en el M&E ayudara a los diversos
actores involucrados a aprender de los éxitos y lecciones pasadas y a tomar
decisiones de manera activa con mejor conocimiento para las diversas iniciativas
actuales y futuras. La falta de una participacion activa de las partes interesadas
suele ser una de las razones mas comunes del fracaso de PPP. Por ello, se deben
hacer todos los esfuerzos posibles al momento de elaborar el PM&E para generar
informacion de su interés y lograr su compromiso activo en el proceso de M&E.
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3.3.2 Definicion y técnicas de validacion

Un monitoreo eficaz requiere generar informacion objetiva y verosimil. Dado que
el monitoreo responde a la necesidad de rendir cuentas sobre el logro de los
resultados esperados de un PPP y proporciona una base de datos para la toma
de decisiones correctivas, es importante que la informacion que se genera en el
proceso de M&E sea Util y de calidad, y ello es posible mientras mas exacta y con
menos sesgos se haya recogido. Para ello, es importante realizar un sistema de
criticas de las herramientas a utilizar.

Por ejemplo: aplicacion piloto de encuestas; revision de la consistencia de las
preguntas de un cuestionario; verificacion del significado de palabras clave usadas
en los cuestionarios y las preguntas de entrevistas para asegurarse de que los
encuestados comprendan exactamente lo que se pregunta, entre otros
elementos. Todo lo anterior busca generar calidad informativa en los datos que
se recogen, pues al estar bien disefiadas las herramientas de recojo de
informacion se asegura la utilidad de los hallazgos que se hagan.
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ACTIVIDADES APLICATIVAS DE LA UNIDAD 3

Antes de ejecutar las actividades aplicativas, revisa tus
respuestas de las preguntas de reflexion, analizalas,
interprétalas y sintetizalas con el respaldo teorico que has
adquirido al desarrollar la unidad 3

En esta unidad debes culminar el primer producto del modulo:
Plan de Monitoreo y Evaluacion de un PPP

Ahora procede a desarrollar las actividades aplicativas de la
unidad

ACTIVIDAD 1: Calculo de la muestra

Nota: Esta actividad sera desarrollada si la naturaleza y magnitud del PPP lo
requiere.

1. En funcién al PPP seleccionado, determina el tipo de muestreo a utilizar.
Sustenta tu seleccion.

2. Describe la metodologia a seguir para el muestreo.

3. Determina el margen de error a aceptar y calcula el tamafio de la muestra.

ACTIVIDAD 2: Entrega del producto 1: Plan de Monitoreo y Evaluacién
1. Antes de entregar tu producto, aplica la lista de chequeo en funcién a las
secciones y contenidos determinados por tu institucion (Unidad 1 -
Actividad 2) e identifica las secciones que debes completar.

Secciones y contenido Cumple/No cumple Aspectos a mejorar

2. En funcion a los resultados, completa las secciones y entrega tu primer
producto en la fecha acordada.

Nota: El Plan de Interesados y Comunicaciones, seccion obligatoria del
Plan de M&E, sera desarrollado en la Seccién 2, unidad 4.
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ACTIVIDADES DE AUTOEVALUACION

HAS CULMINADO LA PRESENTE UNIDAD, TE INVITAMOS A
REALIZAR LA AUTOEVALUACION DE LOS CONTENIDOS:

Responde lo siguiente:

1. Explica cuales son los tipos de muestreo.

4 N

- /

2. ¢COmo determinarias qué técnica de recoleccién de datos es mas costo-
efectiva?

4 N

\_ /
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3.

¢Qué informacion se debera brindar al personal que realizara el trabajo de

-

-

campo para la recoleccién de datos?

/

4,

¢Cudles son los pasos a seguir para la organizacion del proceso de
recoleccion de datos?
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IMPLEMENTACION DEL

PLAN DE MONITOREO Y
EVALUACION

\
( Recolectar datos utilizando
instrumentos/herramientas de recojo de
informacidn acordes con los indicadores
establecidos. )
CAPACIDADES A e N
LOGRAR Verificar la calidad del dato recolectado de
L acuerdo a los criterios preestablecidos.
2 .
Procesar los datos en funcidn de las necesidades
L de analisis.
J
N
Organizar la informacion en funcion a los
objetivos del PPP.
g J
- - \
Elaborar reportes de monitoreo proporcionando
recomendaciones segun los diversos usuarios.
\_ J
\ Unidad 1: Recoleccién de datos ]
Unidad 2: Verificacion de la calidad de los datos. ]

L
CONTENIDOS r
Unidad 3: Procesamiento, analisis y

L organizacién de la informacion.

Reporte de monitoreo de un plan, programa o
L proyecto.

PRODUCTO

( Unidad 4: Elaboracién de reportes de Monitoreo. ]




IMPLEMENTACION DEL

PLAN DE MONITOREO Y
EVALUACION

UNIDAD 1

EXCEDESA, Modelo de Encuesta.
EXCEDESA, Informe de aplicacion de la encuesta.

MATERIALES UNICEF & CIPPEC. Monitoreo y evaluacion de politicas,

programas y proyectos sociales. 2012. p. 100-118.
INFORMATIVOS Hernandez, Fernandez y Baptista. Metodologia de la
DE APOYO investigacién. 2010. Cap. 14. p. 420-433.

Construccion de base de datos en Excel:
https://www.youtube.com/watch?v=[jOc1GYKznI

UNIDAD 2

0 USAID. PMP Toolkit. Modulo 2.7: Data Quality
Assurancepp. 2014. p. 56-61.

(] FIDA. Guia para el SyE de proyectos. Seccion 6:
Recoger, gestionar y comunicar la informacion. 2002.
p. 3-22.

UNIDAD 3
71 Preparacién de tablas dinamicas:

http://exceltotal.com/tablas-dinamicas-en-excel/
[ http://www.youtube.com/watch?v=1Fbfs6 BalLY

UNIDAD 4

1 Morlan. Entendiendo la Comunicacion No Verbal en un
Equipo de Proyecto Multicultural. 2008.

| Dharma Consulting. PMI-Areas del conocimiento-
Gestidn de la comunicacion. Matriz de comunicaciones.

] FIDA. Guia para el SyM de proyectos. 2002. Seccion 6,
p. 22-32.

] FIDA. Guia para el SyM de proyectos. Seccion 8. 2002.

[J FAO. Guia practica para la sistematizacion de
proyectos y programas de cooperacion técnica. 2005.

(] FOMEN, Swisscontact y COSUDE. Sistematizacion de la
experiencia: Lecciones aprendidas.



https://www.youtube.com/watch?v=ljOc1GYKznI
http://exceltotal.com/tablas-dinamicas-en-excel/
http://www.youtube.com/watch?v=1Fbfs6_BaLY

Reflexionando mi practica sobre la gestion del plan de monitoreo

TE INVITAMOS A ANALIZAR LO SIGUIENTE:

Después de un mes de trabajo como responsable del sistema de M&E de un proyecto
de energia renovable, Mariela Silva realizd un diagndstico sobre la situacion de las
herramientas de gestién del proyecto que ya lleva seis meses de implementacion:

e La empresa tiene un Plan Estratégico cuyo plazo se encuentra practicamente
concluyendo. Nunca pasé por un proceso de evaluacion y se encuentra ampliamente
cuestionado por los involucrados, motivo por el cual no fue considerado como guia
para la inversion. El proyecto, por lo tanto, no se encuentra alineado con los
objetivos estratégicos especificos, aunque se podria decir que es consistente con la
mision institucional.

e La organizacion no cuenta con una oficina de proyectos y es funcional, motivo por
el cual el director de los proyectos se encuentra sometido al poder de asignacion de
recursos de los gerentes funcionales y no tiene autonomia para el manejo
presupuestal ni para contratar los profesionales requeridos para su funcionamiento.

o El Plan de M&E de la primera fase de intervencidon no abarca todo lo realizado y
nunca se actualiz6 para este periodo. En los seis primeros meses de implementacion
se tuvo la preocupacion de elaborar un nuevo documento que sistematizara las
actividades a realizar de M&E, pero tardaron en el proceso de contratacion de la
especialista. Le comentaron que ella tendria que trabajar sola para la elaboracion
del documento, aunque con la colaboracién del equipo. Ella duda un poco porque
ya se dio cuenta de que las funciones asignadas a cada especialista sobrepasan su
capacidad y la holgura del proyecto es negativa (o sea, se atrasara).

o Entre los involucrados que haran parte del proceso de evaluacion del proyecto se
encuentran dos fuentes de financiamiento y las autoridades representantes de las
tres comunidades beneficiarias.

¢ El Marco Légico no ayuda mucho: los indicadores de impacto y a nivel de Propdsito
no presentan linea de base y los medios de verificacion son genéricos. Ella noto el
poco cuidado que se tuvo en el andlisis de supuestos, a pesar de una gran cantidad
de riesgos externos negativos que ella viene tomando nota en un registro especifico
que esta preparando sobre este aspecto.

e Uno de los principales indicadores a nivel de Propdsito podria ser contradictorio
con el objetivo, pues al mejorar la capacidad de identificacion de beneficiarios, que
es una de las actividades a llevar a cabo en la provincia, la cobertura de energia de
hogares inclusive podria reducirse, segun las primeras entrevistas que ella realizd.




e Empezo a elaborar una ficha para los indicadores de desempeiio del proyecto,
pero su jefe ha sido incrédulo sobre su capacidad de que culminar con este trabajo.
Mas bien, ella sentia que a cada nueva herramienta que proponia, su jefe, el
coordinador general, le hacia recordar que habia sido contratada con retraso y que
en dos semanas debia entregar un reporte que condicionaria el desembolso del
proyecto.

e Sus primeros intentos de recoger la informacion habian encontrado resistencia
en los promotores que estaban en campo, quienes sentian que ella empezaba a
controlarles y que solamente recopilaba sus propios logros para repasarlos para el
coordinador general que habia sido impuesto politicamente por el gobierno regional.

e Ella prepard algunos formatos que todavia esta validando, pero siente que no
tendra tiempo para prepararlo todo como quisiera, pues debe preparar con la poca
informacién que tiene un informe complejo para la fuente cooperante.

Piensa y reflexiona sobre qué recomendaciones harias a Mariela sobre:

e Mejorar las herramientas de recojo de informacion y facilitarle el proceso de
recojo de informacion.

o Elaborar el informe para la fuente de cooperacién y ganar legitimidad con su jefe,
con el equipo y con la organizacion financiadora.

o Utilizar un software especifico para facilitar el procesamiento de informacion.

o Desarrollar nuevas herramientas que complementen las basicas conocidas por el
equipo como plan de gestién de comunicacién sistematizada, plan de gestion de
riesgos, plan de gestién de interesados, entre otros.

e Mejorar las técnicas de registro de lecciones aprendidas y sistematizacion de
las experiencias.

Ahora que culminaste las actividades de reflexion, desarrolla los
contenidos y actividades de las unidades.
Si necesitas apoyo de los tutores, comunicate con ellos a través de la
plataforma virtual.




SECCION 2. UNIDAD 1: RECOLECCION DE DATOS I

UNIDAD DE APRENDIZAJE 1: RECOLECCION DE DATOS

1.1 Pautas para la aplicacion de las técnicas de muestreo

En la fase de diseno de la muestra ya se ha definido el tipo de muestreo que se
va a aplicar y el tamafio de la muestra. En esta seccidon se debe definir como se
va a operacionalizar la seleccion de los informantes.

Si el disefio se basa en un muestreo aleatorio simple se deben seguir los
siguientes pasos:

Si se empleara un muestreo complejo con seleccién en etapas y con muestreo
aleatorio simple en cada una de ellas, se debe seguir el siguiente procedimiento;
para ello pongamos como ejemplo la seleccién de hogares considerando una
primera etapa constituida por manzanas dentro de un distrito, y luego hogares

. Definir la poblacién de la cual se va a obtener la muestra, confeccionando

una lista de todos los elementos o registros susceptibles de ser seleccionados
(marco de muestreo), asignandoles nimeros consecutivos desde 1 hasta 'N'.

. Precisar el tamano de muestra “n”.
iii.

Extraer al azar “n” nUmeros en el rango de 1 a N. Por ejemplo, si la poblacion
consta de 200 hogares y se desea toma una muestra de 20 de ellos, en el
Excel se pueden llenar 20 celdillas con la siguiente funcién:

=ALEATORIO. ENTRE (1,200)

. En cada celdilla se tendra un nimero entre 1 a 200 que indicara el hogar que

debe ser seleccionado. Si se repite un nimero se debe generar otro para
asegurar tener 20 hogares diferentes.

Entreviste a cada uno de los hogares residentes en las viviendas
seleccionadas.

dentro de las manzanas ya seleccionadas.
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Elabore el marco de muestreo de manzanas asignando un nimero secuencial
a cada una de las manzanas del distrito a partir de un mapa actualizado y
siguiendo en lo posible una ruta basada en un serpentin.

Supongamos que en el disefio de la muestra se ha establecido que se
seleccionaran 12 manzanas con muestreo aleatorio simple de un total de 96
existentes en el distrito. Entonces emplee el procedimiento dado anteriormente
considerando como rango 1 a 96 y obtenga los nimeros de las 12 manzanas
seleccionadas.

. En cada una de las manzanas seleccionadas haga un registro de las viviendas

ocupadas por hogares, anotando la direccidon de la vivienda y el nombre del
jefe del hogar, asignandoles un nimero secuencial empezando desde 1 para
fines de identificacion cuando se haga la visita para obtener los datos. El
registro debe iniciarse en la esquina noroeste de la manzana y se debe anotar
las viviendas siguiendo el sentido de las agujas del reloj.

Supongamos que en el disefo de la muestra se ha indicado que se debe
seleccionar 5 viviendas dentro de cada manzana con muestreo aleatorio
simple, entonces repita el procedimiento dado anteriormente considerando el
rango desde 1 hasta el nimero de la Ultima vivienda registrada en la manzana
seleccionada.

. Haga la entrevista a los hogares que residen en las viviendas seleccionadas de

cada manzana escogida.

-

-

El Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI) ofrece
cursos especializados en muestreo. Para ampliar tus conocimientos
en el tema puedes acceder a informacion de los cursos en el siguiente
enlace:

~

[ https://www.inei.gob.pe/enei/cursos-especializados/

/
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1.2 Aplicacion de técnicas de recoleccion de datos
Pautas para la aplicacion de las técnicas de recoleccion de datos

Como se vio anteriormente, el recojo de informacion puede realizarse de
multiples maneras usando diferentes técnicas, cada una de las cuales tiene sus
fortalezas y desventajas. Por lo tanto, es importante el analisis de la pertinencia
e idoneidad de cada una en funcidn al alcance, tiempo y presupuesto para el
M&E, y posteriormente manejar algunos criterios para su aplicacion. Se pueden
ver estas pautas en la seccion I — unidad 2, en el punto 2.1 (Técnicas de
recoleccién de datos).

1.2.1 Pautas para la aplicacion de los registros continuos

Cuando la informacidon va a ser generada por la propia organizacion, se debe
organizar el registro de los datos que van a servir de insumo para los fines de M&E.
Se deben seguir los siguientes pasos.

Identificacion de los datos basicos que se requieren para la construccion de
los indicadores. Por ejemplo, en un programa de capacitacion de docentes
se tiene el indicador “Porcentaje de capacitados que alcanzan por lo menos
el nivel 3 (de 5) en la adopcidn de la metodologia XX para la ensefianza de
matematicas en primaria propuesta por el PPP”, el cual debe ser
diferenciado por sexo, edad, y grado de ensefanza. En este caso las
variables necesarias son: nombre (para fines de identificacion), sexo, edad,
area curricular, grado de ensefanza, nivel alcanzado en la adopcion de la
metodologia.

Elaboracion de un formato para que los responsables de la ejecucion de la
actividad lo llenen tan pronto como culmine el periodo de observacion. Este
formato debe contener la informacién administrativa necesaria para el
informe de la actividad y los datos necesarios para construir el indicador.

Datos administrativos:
Nombre de la actividad:

Lugar de la observacion:
Periodo de la observacién:
Responsable de la observacion:
Fecha de entrega a M&E:
Fecha de digitacion:
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Datos de los capacitados:
Apellidos:
Nombres:
Sexo: Hombre () Muijer ()

Edad: _

Grado de ensefanza:

Nivel alcanzado: A() B() C()D() E()

1.2.2 Pautas para la aplicacion de los grupos focales

A continuacién se presenta un conjunto de acciones que se ejecutan usualmente,
en funcion de los recursos disponibles, para realizar un grupo focal.

Momentos previos:

v'Identificar a los potenciales informantes segun las especificaciones definidas
en el disefio del estudio.

v Organizar el ambiente en el cual se realizara el grupo focal. Es necesario
asegurarse de contar con todos los materiales, equipos y personal necesario
para registrar informacion del estudio.

v Asegurar de que estén disponibles los gafetes para identificar los nombres
de los participantes, los refrigerios y los obsequios que se van a entregar a
los participantes.

v' Convocar a los participantes seleccionados en el lugar, fecha y horas
previstas para la reunion.

v" Organizar la recepcién de los participantes el dia de la reunion.

Durante la sesion:

v Iniciar la sesion agradeciendo a los participantes y presentando al
moderador.

v Hacer una breve descripcion del motivo del encuentro, pida permiso para
grabar la reunidn, asegure la confidencialidad de la informacién y describa
en qué va a consistir la reunion.

v' Hacer la presentacién de los participantes.

El moderador inicia la reunion y la desarrolla en el tiempo previsto.
v Al terminar la sesidn, entregue los obsequios a los asistentes.

<\

Después de la sesion:
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Organizar la transcripcion de las grabaciones a documentos escritos.
Analizar los resultados.

Extraer las conclusiones.

Elaborar el informe.

SRNIENRN

Revisa un cuestionario de encuesta y el informe de su aplicacion:
1 EXCEDESA, Modelo de Encuesta.
O EXCEDESA, Informe de aplicacion de la encuesta.

/

Profundiza sobre la aplicacion de técnicas de recoleccion de datos en
las siguientes lecturas:
1 UNICEF & CIPPEC. Monitoreo y evaluacion de politicas, proyectos
y programas sociales. 2012. p. 100-118.
(1 Hernandez, Fernandez y Baptista. Metodologia de la investigacion.
2010. Cap.14. p. 420-433.
N J

~

1.3 Pautas para la captura de datos, digitacion

Una vez recogidos los datos, estos deben ser introducidos, digitados, en un
computador haciendo uso del software indicado en el planeamiento. Los pasos a
seguir son los siguientes:

v" Organizar la recoleccién de la informacién y su almacenamiento siguiendo
un sistema que permita su facil localizacion.

v" Organizar el ambiente, asignar el personal que se va a encargar de la
digitacion y determinar las cargas de trabajo.

v Asignar los equipos que van a ser utilizados.

v' Entrenar al personal en el uso del programa de entrada de datos.

v Poner en funcionamiento las tareas de revision de la informacion digitada
con el fin de asegurar que no hayan errores de digitacion.

v' Asegurar que el encargado del programa de entrada de datos haga las
conversiones necesarias en la base de datos para que sea entregados en el
formato del paquete de andlisis que van a emplear los analistas. Por
ejemplo, en muchos casos la entrada de datos se hace en el paquete MS
ACCESS vy luego esta base de datos es convertido al formato del paquete
SPSS.
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Para completar tu informacion, observa el video sobre como construir y
registrar datos en una base de datos en Excel:

[ https://www.youtube.com/watch?v=1j0c1GYKznI
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ACTIVIDADES APLICATIVAS DE LA UNIDAD 1

Antes de ejecutar las actividades aplicativas, revisa tus
respuestas de las preguntas de reflexion, analizalas,
interprétalas y sintetizalas con el respaldo teorico que has
adquirido al desarrollar la unidad 1

Ahora procede a
desarrollar las Recuerda que el producto

actividades aplicativas de la seccion es el
de la unidad reporte del monitoreo
de un plan/programa

proyecto

En esta unidad debes

realizar el proceso de
recoleccion de datos

ACTIVIDAD: Recolectando la informacion

1. Organiza el proceso de recoleccion de datos de por lo menos tres indicadores
de diferentes niveles.

2. Desarrolla las pautas para la aplicacion de las técnicas e instrumentos
seleccionados.

3. Realiza el levantamiento de informacién aplicando las técnicas e instrumentos
previstos en el PM&E. Si hubiera limitaciones solicita la tutoria respectiva.

4. Elabora las bases de datos correspondientes y desarrolla las pautas para el
registro de los datos.
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ACTIVIDADES DE AUTOEVALUACION

HAS CULMINADO LA PRESENTE UNIDAD, TE INVITAMOS A
REALIZAR LA AUTOEVALUACION DE LOS CONTENIDOS:

Responde lo siguiente:

1. ¢Cudles son las principales acciones a realizar en la conduccién de un grupo
focal?

4 N

N /

2. Menciona las principales recomendaciones a seguir para la realizacion de
entrevistas.

4 N

\_ /
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SECCION 2. UNIDAD 2: VERIFICACION DE LA CALIDAD DE LOS DATOS I

UNIDAD DE APRENDIZAJE 2: VERIFICACION DE LA CALIDAD DE LOS

DATOS

2.1 Calidad de los datos

2.1.1 Definicion y utilidad de la verificacion de la calidad del dato

Para tener resultados validos y Utiles se deben cumplir ciertos estandares de
calidad de los datos. Los datos en conjunto deben mostrar coherencia en la
medicién: por ejemplo, asegurar que un instrumento de recopilacion de datos en
particular, como un cuestionario, provocara una respuesta igual o similar si se
utiliza en condiciones similares. Por otro lado, se debe asegurar la validez y
confiabilidad de la medicion: por ejemplo, asegurar que un instrumento de
recopilacion de datos en particular mida realmente lo que se tenia intencién de
medir. La credibilidad de los datos esta relacionada con el grado en el que las
evidencias de una evaluacion y los resultados son percibidos como validos, fiables
e imparciales por las partes interesadas, especialmente los usuarios de los
resultados de la evaluacion (PNUD, 2009).

Sin embargo, hay que recalcar que incluso en las circunstancias mas favorables,
la data jamas sera perfecta. El propdsito de la verificacion de la calidad del dato
es asegurar que se tiene pleno conocimiento de las fortalezas y debilidades de la
informacion con la que se cuenta y hasta qué punto puede confiarse de la
integridad de la data para usarla para el andlisis y posteriores conclusiones. La
falta de verificacion de la calidad de la data puede conducir a niveles pobres de
analisis, deficiente establecimiento de conclusiones y una toma de decisiones mal
informada (PNUD, 2009).

2.1.2 Criterios para el analisis de calidad de datos: validez confianza,
precision, integridad

Como se indicé anteriormente, existen criterios para verificar la calidad de los
datos. Estos pueden ser: validez, integridad, precision, confiabilidad vy
temporalidad, como se muestra a continuacion.
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v Validez

¢La data con la que se cuenta, mide clara y directamente lo que se propone
medir?

v Integridad

¢Se estan asegurando mecanismos para reducir la posibilidad de que la data
sea manipulada por razones politicas o personales, o es incompleta debido a
problemas en la gestion?

v'Precision

¢Qué margen de error es aceptable, dada la afectacién a las decisiones
gerenciales?

v'Confiabilidad

éUsando los mismos procedimientos de medicion, podrian replicarse los
mismos resultados?

v Temporalidad

¢La data es suficientemente constante y disponible, dada la frecuencia con la
que se la necesita para poder tomar decisiones?

Los criterios antes mencionados se plasman en la lista de chequeo que utiliza
USAID para verificar la calidad del dato, como se observa en el cuadro 34.

Cuadro 34. USAID: Check list para verificar la calidad de los datos

Validez: insertar adjetivo (Bueno, Aceptable, Deficiente). Miden clara y
directamente los datos lo que se pretende medir. Abordar el tema del
muestreo y la representatividad de los datos.

Ejemplo: Bueno—Un aumento de ingresos por servicios prestados a los
miembros es una medicion directa de la capacidad mejorada de la asociacion
para brindar servicios que son valorados (demostrado por la voluntad de sus
miembros para pagar por el servicio) por sus miembros. Todas las
asociaciones seleccionadas para este objetivo respondieron.

Recomendaciones para areas de mejora: ninguna.

Confiabilidad: insertar adjetivo (Bueno, Aceptable, Deficiente). Es consistente
la recoleccidon de datos. Utilizando los mismos procedimientos de medicion,
pueden lograr el mismo resultado en repetidas ocasiones.

Ejemplo: Bueno—Todas las asociaciones que reportan tienen una
comprension compartida de informacion a ser reportada y las fechas fijadas
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de comunicacién (consistencia). Utilizan un formato estandar con el cual
hacen sus informes (consistencia). Los asociados que participan en la
implementacion trabajan con las asociaciones para reforzar la calidad de
datos y realizar inspecciones de momento para revisar la calidad de los
datos (control interno de calidad). Ocurre que fue a través de uno de estas
inspecciones repentinas que se identific el error mencionado en la seccion
sobre las limitaciones de datos.

Recomendaciones para la mejora: ninguna.

Oportunidad de tiempo: insertar adjetivo (Bueno, Aceptable, Deficiente).
¢Son los datos lo suficientemente actuales y estan disponibles con la suficiente
regularidad como para cumplir con informar las decisiones tomadas por la
gerencia en el nivel apropiado?

Ejemplo. Aceptable—Data recolectada con frecuencia semestral —Enero y julio.
Disponibilidad para OP es problematica, puesto que la recoleccion se
encuentra basada en el calendario en lugar del afo fiscal del Gobierno de USA.
(Tratar la frecuencia y actualidad de los datos).

Recomendacion para la mejora: los asociados estan explorando la posibilidad
de modificar las fechas de recoleccion.

Precision: insertar adjetivo (Bueno, Aceptable, Deficiente). éCual es el margen

de error aceptable dadas las decisiones gerenciales que sean mas probables a

ser afectadas?

Ejemplo. Bueno—Se espera que los datos tendran una precision de 98% (o

tendran un margen de error de 2%) en comparacion con las metas anuales que

se incrementan 50% o mas cada afo. (Se dirige al tema de margen de error).

Recomendaciones para la mejora: ninguna.

Integridad: insertar adjetivo (Bueno, Aceptable, Deficiente). ¢Existen

mecanismos operativos que sirvan para mitigar la posibilidad que los datos sean

manipulados por cualquier motivo?

Ejemplo: Bueno—Las auditorias anuales independientes de las asociaciones

garantizan que los datos son precisos y confiables. (Tratar el asunto de examen

independiente (auditoria) como un mecanismo independiente para garantizar
la credibilidad de los datos).

Recomendaciones para la mejora: ninguna.

Fuente: (USAID, 2013d).

Asimismo, existen otros aspectos a evaluar en los datos, tal como se presenta a
continuacion:
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i. Consistencia de rangos. Que los datos estén dentro de los rangos
esperados cuando se trata de preguntas cerradas. Por ejemplo, si las
alternativas de respuesta tienen valores 1 a 5 no puede haber cero ni valores
superiores a 5.

ii. Valores cuantitativos extremos. Que no se presenten valores que estén
muy alejados de la gran masa de datos. Por ejemplo, una produccion de 450
Kg. cuando todos los datos estan por debajo de 140. Cuando esto ocurre hay
que verificar que no se trata de un error de transcripcion.

iii. Datos faltantes. Ocurre cuando se encuentran campos vacios donde debian
haber respuestas. Por ejemplo, puede faltar la informacidn sobre ocupacion
actual cuando esta es una pregunta obligatoria para todos los informantes.

iv. Codificacion de los datos. Se debe contar con un manual de cédigos en el
cual se establezcan los codigos a utilizar, por ejemplo, en relacion al género
de los entrevistados: (1) Hombre, (2) Mujer.

v. Errores de digitacion. Durante el proceso de digitacion es factible que se
cometan errores. Se registran en muchos casos datos faltantes o valores o
cédigos distintos a los que estaban registrados en el cuestionario. Por ello es
recomendable aplicar métodos de muestreo por lotes para verificar la calidad
de la informacion registrada.

Se debe hacer también el denominado “cruce de variables”, que consiste en
generar tabulados para determinar la consistencia de los datos considerando dos
variables. Por ejemplo, se puede cruzar la variable edad con la variable grado de
estudios al que asiste; en este caso no debe haber datos cuando la edad es menor
de 6 afios o mayor de 20; cuando esto ocurre, hay que verificar primero si no se
trata de un error de entrada de datos, y si no, verificar en lo posible el dato con
el informante.

Para ampliar el tema tratado, revisa la siguiente lectura:
71 USAID. PMP Toolkit. Modulo 2.7: Data Quality Assurance. 2014. p. 56-
61.
1 FIDA Guia para el SyE de proyectos. Seccion 6: Recoger, gestionar y
comunicar la informacion. 2002. p. 3-22.
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2.1.3 Cruces de fuentes de informacion

“Triangular” los datos para verificar su exactitud consiste en usar multiples
fuentes de informacion, pues la evidencia evaluativa es buena cuando es
coherente y exacta. Ademas, incorporar diferentes estrategias para verificar los
datos aumentara la fiabilidad y asegurara que los resultados sean validos.

Es mejor usar una mezcla de métodos para recabar datos que apoyarse en una
sola fuente o una sola evidencia. Por ejemplo, triangule la evidencia obtenida de
una fuente (como de la entrevista en grupo) con otra evidencia sobre las
experiencias de las personas de areas rurales (puede ser una evidencia
documental de los informes o de entrevistas de informantes clave con personas
creibles y bien informadas de la situacion).

/ RECUERDA: \

“En la practica del desarrollo se invierten recursos publicos y privados que
deben ser gestionados con criterios de eficiencia, efectividad y equidad. En
nuestra actuacion profesional tanto en monitoreo como en evaluacion somos,
en algun sentido, responsables de la gestiéon y resultados de los recursos
invertidos para el desarrollo. Somos coparticipes en la responsabilidad de las
consecuencias de las practicas de desarrollo y del uso de los recursos
invertidos, responsabilidad que tenemos que asumir en el marco de una
sociedad democratica, guiados por valores éticos y morales.” (Programa de
Posgrado en M&E de Planes, Programas y Proyectos de Desarrollo. Manual del
Qédulo de Competencias Clave para el Monitoreo y Evaluacion. 2016. /

2.2 Revision de las bases de datos

2.2.1 Pautas y criterios para la revision de las bases de datos

Cuando los datos ya se encuentran en bases de datos electrénicas se debe hacer
las siguientes evaluaciones para asegurar la calidad de la informacion:

i. Consistencia de rangos. Que los datos estén dentro de los rangos
esperados cuando se trata de preguntas cerradas, por ejemplo si las
alternativas de respuesta tienen valores 1 a 5, no puede haber cero ni
valores superiores a 5.

MODULO DE MONITOREO DE PLANES, PROGRAMAS Y PROYECTOS DE DESARROLLO

206



SECCION 2. UNIDAD 2: VERIFICACION DE LA CALIDAD DE LOS DATOS I

ii. Valores cuantitativos extremos. Que no se presenten valores que
estén muy alejados de la gran masa de datos; por ejemplo, una produccion
de 450 Kg. cuando todos los datos estan por debajo de 140. Cuando esto
ocurre hay que verificar que no se trata de un error de transcripcion.

iii. Datos faltantes. Ocurre cuando se encuentran campos vacios donde
debia haber respuestas; por ejemplo puede faltar la informacion sobre
ocupacion actual cuando esta es una pregunta obligatoria para todos los
informantes.

iv. Consistencia de la distribucion de las variables (cada pregunta en el
cuestionario). Se debe analizar la distribucidon de los resultados obtenidos
con el fin de determinar si los resultados tienen coherencia con la realidad,
por ejemplo en una pregunta sobre idioma en que aprendié a hablar no
parece logico tener un 50% correspondiente a idioma extranjero en el drea
rural.

v. Tablas de contingencia. Se debe hacer también el denominado “cruce
de variables”, que consiste en generar tabulados de dos dimensiones. Cada
una de ellas corresponde a una variable para determinar la consistencia de
los datos; por ejemplo se puede cruzar la variable edad con la variable
grado de estudios al que asiste; en este caso no debe haber datos cuando
la edad es menor de 6 anos, o mayor de 20 afos; cuando esto ocurra, hay
que verificar primero si no se trata de un error de entrada de datos, y si
no, verificar en lo posible el dato con el informante.

Para esta evaluacidn de la calidad de los datos es recomendable emplear paquetes
de analisis estadistico como los siguientes: R+ (tiene capacidad de manipular y
modificar datos y funciones); SPSS (analisis de datos de tipo estadistico), STATA
(paquete de software estadistico); EViews (analisis econométrico); QDA Miner
(herramienta de analisis de datos cualitativos: puede utilizarse para analizar las
transcripciones de entrevistas o grupos focales y otros tipos de documentos),
ATLAS.ti y MAXQDA (herramientas informaticas para analizar datos cualitativos);
NVivo (ayuda a compilar, organizar y analizar contenido de entrevistas,
discusiones de grupos focales, encuestas, audios), entre otros.
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ACTIVIDADES APLICATIVAS DE LA UNIDAD 2

Antes de ejecutar las actividades aplicativas, revisa tus
respuestas de las preguntas de reflexion, analizalas,
interprétalas y sintetizalas con el respaldo teorico que has
adquirido al desarrollar la unidad 2

Ahora procede a Recuerda que el producto de
desarrollar las la seccion es un reporte del
actividades aplicativas monitoreo de un
de la unidad plan/programa/proyecto

En esta unidad debes realizar

un reporte de analisis de la
calidad de los datos

recolectados

ACTIVIDAD 1: Revision de la calidad de los datos recolectados

1. Determina las pautas y criterios que utilizaras para el analisis de la calidad de
los datos recolectados.

2. Analiza las bases de datos o matrices de analisis elaboradas segun las pautas
y criterios y elabora un informe con los hallazgos del andlisis.

3. Determina cuadles seran las medidas a tomar para solucionar los problemas
encontrados.

ACTIVIDAD 2: Triangulando informacidn

1. Selecciona tres indicadores para los cuales sea relevante triangular
informacion.

2. Identifica las fuentes de verificacion que podrias utilizar a fin de cruzar la
informacion en cada caso.
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ACTIVIDADES DE AUTOEVALUACION

HAS CULMINADO LA PRESENTE UNIDAD, TE INVITAMOS A
REALIZAR LA AUTOEVALUACION DE LOS CONTENIDOS:

Responde lo siguiente:

1. ¢éPor qué es importante verificar la calidad de los datos de un sistema de

monitoreo?
4 )
NS J

2. Explica los criterios relacionados a la calidad de los datos.

4 N

o )

3. Menciona las pautas a seguir para la revision de la base de datos.

4 N

- /
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SECCION 2.UNIDAD 3: PROCESAMIENTO, ANALISIS Y ORGANIZACION DE LA INFORMACION I

UNIDAD DE APRENDIZAJE 3: PROCESAMIENTO, ANALISIS Y

ORGANIZACION DE LA INFORMACION

3.1 Procesamiento y analisis de la informacion

3.1.1 Revision y codificacion

La codificacidon consiste en asignar a todos y cada uno de los tipos de los datos
recogidos un digito o niumero que represente a dicha respuesta. Esto permite
clasificar y comparar informacion procedente de diversas fuentes y técnicas. Los
datos se pueden codificar en la computadora 0 a mano, escribiendo notas en los
margenes. No hay normas fijas sobre codificacion de datos; sin embargo, la
codificacion no debe desvirtuar los resultados.

En el caso de cuestionarios para encuestas o formatos de registro, es conveniente
que los campos estén codificados para que el encargado de recolectar o proveer
los datos solo haga una marca sobre la alternativa.

Para el caso cualitativo la codificacién define qué se trata en los datos que se
estan analizando, para lo cual resulta necesario identificar aquellos que hagan
alusion a una misma idea (y le ponemos un mismo “CODIGO” a aquellos que
hagan alusiéon a misma idea); el conjunto de cddigos permite establecer un marco
de ideas tematicas que responden a determinadas preguntas del M&E (las
macrovariables y variables sefaladas la seccién anterior).

En ese sentido, la codificacion permite agrupar las respuestas para realizar
posteriores conclusiones. Como la codificacion sirve para analizar diversas
relaciones entre los codigos, se pueden hacer comparaciones, etc. Se pueden
codificar los datos recogidos que hacen alusién a actos y comportamientos,
acontecimientos, actividades, estrategias, estados, significados, participacion,
relaciones o interaccion, condiciones o limitaciones, consecuencias, entornos, etc.

3.1.2 Ordenamiento y presentacion de informacion

A veces resulta un verdadero reto presentar la data obtenida de manera que
facilite el andlisis y sea sencillo para los diversos stakeholders. Para lograr ello, se
puede usar presentaciones graficas, cuadros comparativos, tablas resumenes,
entre otros.
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Existen diversas herramientas, por ejemplo se tiene las siguientes:

v Geo-mapping for Geographic Information Systems (GIS). Los
sistemas GIS pueden ser usados para el analisis de la informacion,
mostrando la data de desempefio en una representacion grafica espacial.
Asi pues, el analisis de un GIS puede ser utilizado para discutir y entender
de una mejor manera el significado de diferentes puntos de la data.

v Graficos, cuadros y tablas. Graficos de barras, graficos de lineas,
histogramas, tablas y otros graficos ayudan a la visualizacién de data,
resultan Utiles a la hora de analizarla data y son fundamentales para
reforzar el reporte de la misma.

v Graficos de dispersion (Scatterplots). Cuando se trata de ver la
relacién entre dos variables de cantidades (Ver figura 23).

Figura 23. Relacion entre la tasa de pobreza
y la proporcion de poblacion rural
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v Graficos radiales o de radar. Permiten presentar informacién como
formas que pueden ser Utiles para hacer comparaciones de variables (Ver
figura 24).
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Figura 24. Valores de linea de base y situacion actual de un indicador
porcentual en cinco macroregiones
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IMPORTANTE:
Consideraciones para la presentacion de datos:

v Presentar los datos en funcion al publico, de acuerdo no solo a sus intereses
de informacion, sino también sus conocimientos, su entorno cultural, entre
otros factores.

v' Explique lo que significa todo lo que presenta. Se debe incluir una leyenda
o clave para explicar la informacion cuando es necesario, unidades de
medida adecuadas, titulo claro que explica claramente la informacion que
se describe, la fuente de informacion, etc.

v Debe ser atractivo y amigable a la vista, asi como legible.

v Debe ser preciso. Por ejemplo, tener dos graficos circulares de tamaiio
similar en la misma pagina transmite que son similares en magnitud e
importancia. Si hay diferencias notables en la informacién se debe
presentar por separado o haciendo uso de diferentes tamanos y colores
que indican la existencia de diferencias importantes.

Siempre es necesario incluir las referencias de todas las fuentes de datos. para
aumentar la credibilidad de los datos.
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3.1.3 Principales softwares para el procesamiento de datos y su
utilidad

Existen diversos softwares para el procesamiento y presentacién de los datos.

Algunos son de uso libre y estan disponibles para su uso, resultan practicos y

econdmicos. Estos recursos se encuentran en linea. Por ejemplo se tienen los

siguientes:

Tableau: http://tableausoftware.com/

CanvasJS: http://canvasjs.com/

FusionCharts: http://www.fusioncharts.com/

Infogr.am: http://infogr.am/

Jolicharts: http://www.jolicharts.com/

Leftronic: https://www.leftronic.com/

Plotly: https://plot.ly/

D3js: http://d3js.org/

Highcharts: http://www.highcharts.com/products/highcharts/
JavaScript InfoVis Toolkit: http://philogb.github.io/jit/index.html
ZingChart: http://www.zingchart.com/

MicroStrategy: http://www.microstrategy.com/es/free/desktop

AN N U N N N N N N N NN

Para el procesamiento de los datos cuantitativos, como ya se menciond
anteriormente, es recomendable emplear paquetes de analisis estadistico como
los siguientes:
v' R+: tiene capacidad de manipular y modificar datos y funciones.
SPSS: analisis de datos de tipo estadistico.
STATA: paquete de software estadistico.
EViews: anadlisis econométrico.
Excel: permite elaborar bases de datos y utilizar tablas dinamicas.

ANEANERNEAN

Para el procesamiento de analisis cualitativo:

v QDA Miner: herramienta de analisis de datos cualitativos: puede utilizarse
para analizar las transcripciones de entrevistas o grupos focales y otros
tipos de documentos.

v' ATLAS.ti y MAXQDA: herramientas informaticas para analizar datos
cualitativos. Es un software especializado que permite extraer, categorizar
y vincular datos de un gran nimero de documentos. A través del analisis
de los documentos, el software permite identificar patrones. Los
documentos que pueden ser utilizados en este programa son variados,
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tales como documentos de texto (entrevistas, articulos, informes),
imagenes (fotos, capturas de pantalla, diagramas), grabaciones de audio
(entrevistas, transmisiones, mdusica), videos (material audiovisual),
archivos PDF (documentos, folletos, informes) e incluso datos geograficos
(datos de ubicacidon en Google Earth).
> Accede a una version libre del software en:
http://atlasti.com/free-trial-version/
» Descarga el manual accediendo al enlace:
http://downloads.atlasti.com/docs/manual/atlasti_v7_manual_en.p
df?_ga=1.266074824.673300797.1455596965

v" NVivo: ayuda a compilar, organizar y analizar contenido de entrevistas,
discusiones de grupos focales, encuestas, audios, entre otros.

Para ampliar el tema de preparacion de tablas dinamicas puedes revisar
los siguientes enlaces:

[ http://exceltotal.com/tablas-dinamicas-en-excel/

[ http://www.youtube.com/watch?v=1Fbfs6 BaLY

3.1.4 Analisis de los datos para la generacion de informacion

El analisis es un proceso sistematico que implica organizar y clasificar los datos
recabados, tabularlos, resumirlos y comparar los resultados con otros para extraer
informacion util para los propositos del M&E. Es el proceso de descifrar los hechos
de un conjunto de evidencias codificando y reuniendo sistematicamente los datos
recopilados, asegurando su exactitud, realizando un andlisis estadistico y
trasladando los datos a formatos o unidades de analisis que se puedan usar.

El analisis de datos busca detectar patrones en las evidencias, bien aislando los
hallazgos importantes (analisis), bien combinando fuentes de informacion para
obtener una comprensiéon mas general (sintesis). Los métodos de evaluacion
mixtos necesitan analisis separados de cada uno de los elementos de las
evidencias y una sintesis de todas las fuentes para examinar los patrones de
acuerdo, convergencia y complejidad.
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La interpretacién de los hallazgos es el proceso de dar significado a los resultados
del monitoreo y la evaluacion derivados del analisis. Asi, se obtiene del resumen
y la sintesis de informacién derivada de los hechos, declaraciones, opiniones y
documentos. Ademas, convierte los hallazgos en juicios sobre los resultados de
desarrollo (conclusiones). Basandose en esas conclusiones se hacen las
recomendaciones para futuras acciones.

/ Importante: \

No olvides incluir las referencias de las fuentes de la informacidn presentada.

Revisa el cédigo de ética del monitor y/o evaluador desarrollado en el Mddulo de
Competencias Clave y los lineamientos considerados para el procesamiento y
K analisis de la informacion. /

4 )

Para ampliar tus conocimientos en el tema puedes acceder a cursos en
linea gratuitos (MOOC por sus siglas en inglés) en los siguientes enlaces:
[ http://es.schoolofdata.org/cursos/
[ https://www.edx.org/course/datologia-la-toma-de-decisiones-basada-
idbx-idb10x

- J
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ACTIVIDADES APLICATIVAS DE LA UNIDAD 3

Antes de ejecutar las actividades aplicativas, revisa tus
respuestas de las preguntas de reflexion, analizalas,
interprétalas y sintetizalas con el respaldo teorico que has
adquirido al desarrollar la unidad 3

Recuerda que el producto de la seccion es un reporte del

monitoreo de un plan/programa/proyecto

En esta unidad debes avanzar hasta el procesamiento de la

informacion requerida por los interesados en el proyecto

Ahora procede a desarrollar las actividades aplicativas de la unidad

ACTIVIDAD: Procesamiento de la informacion recolectada

1. En funcidon a las necesidades de informacién de uno de los actores
identificados, elabora un esquema del reporte de monitoreo incluyendo los
tipos de graficos, tablas y/o cuadros que incluirds en él e indicando el/los
softwares que utilizaras para procesar los datos.
Para un informe trimestral o incluso anual debes considerar los siguientes
puntos:

a.
b.
C.

Antecedentes.
Modelo légico del PPP: incluyendo el Marco Ldgico.
Avance en los objetivos del PPP: logro de los indicadores de desempefo
en la matriz de seguimiento de indicadores.
i. Eficiencia: metas fisicas por metas financieras, productos por
insumos, resultados por insumos.
ii. Eficacia: insumos, productos y resultados.
Impacto (si corresponde): efectos que se puedan registrar sobre la
poblacién objetivo. Ejecucidn presupuestaria.
Gestidn de riesgos, interesados, comunicaciones.
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f. Mejoria de las herramientas de gestién del proyecto.
g. Desarrollo del equipo.

h. Lecciones aprendidas.

i. Anexos con las evidencias generadas.

2. Preséntalo a tu equipo de trabajo, discitanlo y presenta al tutor el esquema
de reporte seleccionado.

3. Procesa los datos y elabora los graficos, tablas, cuadros y figuras
seleccionadas.

4. Presenta un informe con la informacion procesada y los procedimientos
seguidos para ello en la fecha indicada.
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ACTIVIDADES DE AUTOEVALUACION

HAS CULMINADO LA PRESENTE UNIDAD, TE INVITAMOS A
REALIZAR LA AUTOEVALUACION DE LOS CONTENIDOS:

Responde lo siguiente:

1. ¢Cudles son las principales ventajas de codificar los datos?

4 N

. /

2. ¢En qué consiste el analisis de la informacién?

4 N

- /
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Continua con
la unidad 4

Felicitaciones

Has
culminado la
unidad 3



SECCION 2. UNIDAD 4: ELABORACION DE REPORTES DE MONITOREO I

UNIDAD DE APRENDIZAJE 4: ELABORACION DE REPORTES DE

MONITOREO

4.1 Gestion de las necesidades de los usuarios respecto al uso de la
informacion
4.1.1 Gestion de interesados: retroalimentacion, con las pautas por
niveles, por tipo de usuarios

Los stakeholders pueden tener diferentes expectativas y/o requisitos respecto a
la recopilacion de datos y presentacion de la informacion. Como se menciond en
la Seccion 1, lo primero para gestionar la informacién que necesitan los
stakeholders es haberlos identificado.

En todo momento se debe recordar que la principal finalidad de la comunicacion
de la informacidn es asegurar el empoderamiento de los actores involucrado sobre
los resultados obtenidos y motivarlos para que actlien en consecuencia.

La gerencia del PPP debe planificar las actividades de informacion y los
medios a utilizar sobre la base de las prioridades de los stakeholders, el acceso
a mecanismos especificos de comunicacién y la identificacion de las personas
responsables de desarrollar, asi como entregar y recibir dicha informacion. Con
ello se pueden utilizar técnicas de comunicacion efectiva, donde emisor y
receptor comparten la responsabilidad de que los mensajes lleguen con el menor
ruido para que la informacién sea la pertinente y oportuna para la toma de
decisiones.

Existen métodos como el enfoque de redes, que orienta la gestion de los
stakeholders hacia el logro de resultados (PMBOK). Dentro de este enfoque,
softwares recientes como VISONE o UCINET y otros son de gran utilidad. Este
enfoque consiste en identificar a todas las personas u organizaciones interesadas
en el PPP y en el M&E para poder entregar informacion relevante relativa a sus
expectativas, intereses, participacion e impacto en el éxito del proyecto. En ese
sentido, se identifican, evallan, categorizan y definen estrategias acordes a cada
uno.

Luego se deben desarrollar los siguientes puntos para avanzar hacia un buen plan
de gestidn de interesados y un plan de comunicaciones.
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Se debe asegurar que la informacion pertinente llegue al stakeholder
correcto en el momento oportuno. Es decir, se requiere cuidar que los grupos
de interés estén informados de manera diferenciada a partir de sus
requerimientos, para lo cual se debe involucrarlos en el proceso de toma de
decisiones desde el inicio. Cuando estos actores no tienen el adecuado
protagonismo o nivel de liderazgo y empoderamiento en el M&E, se pone en
peligro la implementacién del PPP.

4.1.2 Comunicacion efectiva y ética
Los datos que se comunicaran a los stakeholders deben preservar su originalidad
en la forma y en el contenido tal como se recogieron y procesaron. Esto significa
que deben evitarse intentos de tergiversar la informacioén, alterarla o presentarla
de manera que cause confusion. Es importante sincerar los hallazgos, pues es la
Unica forma de generar aprendizaje.

En ocasiones pueden encontrarse resultados poco aceptables o que demuestren
debilidades en el diseio y ejecucién del PPP. En ese sentido, por ejemplo, se debe
informar si se demuestra empiricamente la existencia de relaciones causa-efecto
supuestas en el Marco Logico del PPP sujeto a M&E. Si estas no existen o son
muy débiles, los resultados del M&E serian negativos y se debe indicar ello; por
el contrario, si se cumplen las relaciones causa-efecto, se debe mostrar que el
PPP ha alcanzado los beneficios esperados. Esto requiere que el M&E se
fundamente en la medicion objetiva, en la cuantificaciéon de indicadores de
desempefio, en los datos cualitativos recogidos, etc. En este mismo contexto, es
importante que las conclusiones del M&E que se comuniquen siempre tengan
presente el periodo de tiempo de implementacion del PPP en el cual se esta
midiendo su desempefio pues muchas veces la relacion causa-efecto puede
depender del periodo que se considera; por ello se debe diferenciar resultados de
corto, mediano y largo plazo. Por lo tanto, se debe informar acorde al periodo al
cual correspondan los distintos tipos de resultados.

También, por ejemplo se debe comunicar aquello que es resultado de la accién
directa de la gerencia y del equipo del programa; es decir, de factores internos
gue estan bajo el control de la gerencia, pues es importante dejar en claro las
responsabilidades para generar el compromiso con el M&E. Esto es necesario,
pues también los resultados pueden estar influidos por variables externas que
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escapan al control de la gerencia del PPP, por ejemplo, situaciones climaticas o
medioambientales, situacion de los mercados externos, etc.

Para ampliar el tema tratado, revisa la siguiente lectura:
71 Morlan, 2008. Entendiendo la Comunicacion No Verbal en un Equipo de
Proyecto Multicultural.

4.1.3 Plan de comunicacion

“La principal habilidad de un director de PPP es saber comunicar. No importa qué titulo
tengas y en qué profesidon te hayas especializado, si no aprendes a comunicar de
manera efectiva no conseguiras PPP exitosos”.

“No se deberia comenzar a comunicar sobre la marcha, planificar las comunicaciones
en forma eficiente es ser proactivo”.

(LLEDO, 2013)

De acuerdo a lo mencionado en las secciones anteriores, para tener una
comunicacién efectiva es necesario un registro de stakeholders, luego de lo cual
se determina los canales de comunicacion y las necesidades de informacion de
cada uno de ellos (LLEDO, 2013). En ese sentido, los tres procesos de la gestidn
de las comunicaciones son los que se mencionan en el cuadro 35 que se muestra
a continuacion:

Cuadro 35. Tres procesos de la gestion de las comunicaciones

i.  Planificar la gestidon de las comunicaciones: determinar cuales seran las
necesidades de informacidn de los stakeholders.

ii. Gestionar las comunicaciones: colocar la informacion a disposicion de los
stakeholders.

ifi. Controlar las comunicaciones.

Fuente: (LLEDO, 2013).
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Planificar las comunicaciones

Durante el proceso de planificar las comunicaciones se debe dar respuesta a los

siguientes interrogantes:

v

AN NN

SRANIENIRN

¢Qué informacién necesitan los
stakeholders?

¢Cudndo necesitaran la informacién?
¢Cudntos canales hay involucrados?

¢Quién se comunica con quién?
¢Quién recibira la informacién?
¢Cual es la complejidad de la

informacion: baja, media, alta?

¢Como se distribuira la informacion?
¢Quién distribuira la informacion?

¢Qué tecnologia utilizaremos?

Importante

El mensaje original puede sufrir
cambios o fallas de interpretacion
como consecuencia de ruidos en
el contexto, grandes distancias
entre los stakeholders, hostilidad,
lenguajes, culturas, experiencias,
niveles de educacion, etc.
Ademas, también suelen existir
personas que se convierten en
bloqueadores de la informacion
(LLEDO, 2013).

Por ende, el plan de comunicacién
debe contemplarlo para prevenir
estas fallas.

¢Con qué frecuencia sera la
comunicacién?

Se debe tener en consideracion que los canales de comunicacion determinan la
complejidad de las comunicaciones, por ello un buen plan de comunicaciones

incluye quién se comunicara con quién y quién
recibira qué tipo de informacion.

También es importante planificar qué tipo de
tecnologia se utilizard para distribuir la
informacion, teniendo en cuenta factores tales
como urgencia, disponibilidad actual de
tecnologia, competencias del personal, cambio
tecnoldgico, entre otras.

Estos puntos se pueden ilustrar en el cuadro
36 a modo de ejemplo.

Para prevenir las fallas de
interpretacion del emisor:

- Debe codificar el
mensaje en forma cuidadosa
y seleccionar el método
apropiado de envio.

- Enviar informacion clara
y completa.

Confirmar que el mensaje
fue comprendido.
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Cuadro 36. Matriz de comunicaciones: ejemplo

ID Actividad Frecuencia Responsabilidad | Medio | Actor Az:rs ti'::jrrio Actor
# del informe 1 5 3 0

1 | Actividad 1 M R

2 | Actividad 2 S I

3 | Actividad 3 Q M

n | Actividad n E 0

Frecuencia: M (mensual), S (semanal), Q (quincenal), E (eventual).
Medio: I (informe), M (minuta), E (e-mail), R (reunion), Otro (especificar).
Fuente: Adaptado de (LLEDO, 2013).

Se sugiere el siguiente contenido de un plan de comunicaciones:

Contenido de un plan de comunicaciones
Nombre del stakeholder.

Tipo de informacién requerida.

Fecha o periodo en que la informacion es requerida.
Formato de presentacion de la informacion.
Contenido de la informacion.

Aprobacion de la informacion.

Responsable de enviar o presentar la informacion.

AN N N NN

-

Para ampliar el tema tratado, revisa la siguiente lectura:
"] Dharma Consulting. PMI-Areas del conocimiento-Gestion de la
comunicacién. Matriz de comunicaciones.

-

Gestion y control de las comunicaciones

Se busca, por un lado, registrar, almacenar y distribuir la informaciéon de manera
sistematizada; por otro lado, asegurar que la informacién se dé en el tiempo y
forma preestablecidos para cada stakeholder.
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Importante

Es crucial hacer que la informacién resultante del M&E sea facil de usar, accesible

y de utilidad para la audiencia a la cual va dirigida.

Por otro lado, hay numerosas maneras de compartir la informaciéon del M&E, por

ejemplo:

4

v

DN

Cargar los informes de M&E en los sitios web de la organizacion, de modo
gue sea accesible al publico.

Organizar una reunion con las partes interesadas para debatir las lecciones
del M&E.

Incorporar los hallazgos del M&E vy las lecciones aprendidas en las
publicaciones existentes de la organizacion, tales como los informes
anuales y los boletines informativos.

Desarrollar un folleto de las actividades de la organizacién y sus logros
usando los resultados del M&E.

Desarrollar un resumen conciso con un lenguaje sencillo y hacerlo circular
ampliamente.

Divulgar un articulo basado en los hallazgos en una publicacién académica.
Hacer una presentacion en una conferencia relacionada con el M&E.
Invitar a investigadores locales y académicos a debatir los datos
recopilados en el M&E o debatir la metodologia y los métodos aplicados en
el proceso.

Compartir los hallazgos, recomendaciones y lecciones aprendidas en
sesiones o talleres de formacion para el personal de la organizacion. La
formacion deberia centrarse en areas como la manera de mejorar la calidad
de los PPP.

Compartir las lecciones mediante redes de conocimiento.

Fuente: (PNUD, 2009).

4.2 Tipos de reporte de monitoreo

Los reportes para informar los resultados del M&E deben ser acordados por
adelantado con los stakeholders para cubrir asi sus necesidades de informacion.
En ese sentido, existe la posibilidad de adoptar un formato comudn para minimizar
la carga de trabajo del equipo de M&E, al simplificar y armonizar la informacion;
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sin embargo, pueden existir requerimientos diferentes y por ende formatos de
reporte distintos.

No obstante, pese a los distintos pedidos, un reporte siempre se debe cuidar de

lo siguiente:
Cuadro 37. Criterios para elaborar reportes

v Estar completo y bien estructurado.

v" Describir las variables que se miden en el M&E y por la razén de ello.

v" Precisar los temas de preocupacién para cada stakeholder.

v Explicar los pasos y procedimientos usados para llegar a los hallazgos,
la metodologia usada.

v Presentar hallazgos objetivos apoyados en pruebas creibles e
informacion de calidad.

v Los datos de los indicadores deben ser reportados con el
acompafamiento de una explicacion de su significado, su analisis y
contextualizacion.

v" Reconocer sus limitaciones.

v Sacar conclusiones sobre los hallazgos basados en las evidencias.

v Proponer recomendaciones concretas y practicas que se deriven de las
conclusiones.

v' Estar escrito teniendo en mente al stakeholders y la manera en que éste

utilizara la informacion.

Se debe considerar en todo momento que estos reportes deben estar basados en
la identificacion, evaluacién y demandas de informacién de los stakeholders. Por
ende, su elaboracion también debe tener en cuenta las necesidades funcionales
y técnicas de los destinatarios, ser pertinente para sus necesidades de toma de
decisiones, ser oportuno, estar escrito en un lenguaje claro y de facil
comprension, presentar los datos hallados de una manera clara y sin sesgos;
cuando sea conveniente se puede elaborar mediante un proceso participativo, y
tener coherencia en la presentacion de hallazgos para mostrar consistencia y
calidad en el procesos de analisis.
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4.2.1 Pautas para el analisis de la informacion

La informacion que se genera en el M&E, como se indico a lo largo del manual,
pueden ser utilizada para reflexionar criticamente respecto a un PPP. En
particular, se puede concluir lo que esta funcionando y lo que no funciona de un
PPP, cdmo puede ser mas eficaz la intervencidon y cualquier otro hallazgo que
podria mejorar la efectividad del PPP sujeto a M&E y de PPP a futuro.

En ese sentido, para el analisis de la informacion, es importante:

v'Evaluar la validez de la Idgica causal subyacente al PPP, que se plasma en
el ML. Para ello, el analisis de datos recogidos en el M&E puede identificar
las posibles lagunas en la evidencia y preguntas tales como: équé mas es
necesario saber para validar el enfoque estratégico y las relaciones causales?
Para ello es importante tener diferentes perspectivas y fuentes de
conocimiento, que se puede lograr con la participacion de los diversos
stakeholders. Es util para el analisis de datos tener una discusion inclusiva y
transparente que pueda conducir a ajustes en el disefio de los PPP que
mejoren y fortalezcan la eficacia de las intervenciones.

v'La implementacion de un PPP tiene lugar en un contexto que
constantemente cambia. Por ello, es importante considerar que los
resultados de algunos indicadores pueden responder al contexto y las
tendencias de su entorno, tales como inestabilidad econémica, conflictos
sociales, entre otros, que podrian alterar el curso, los resultados y el impacto
esperado de los PPP.

El andlisis de los datos recogidos en el M&E puede ser usado para hacer
ajustes y correcciones de rumbo al PPP; por ende, los datos de rendimiento
revelan patrones o tendencias inesperadas y pueden explicarse por los
efectos del contexto. Sin embargo, se debe hacer un analisis para concluirlo
o determinar que se debid a factores internos o pudo ser controlable. Por
ultimo, los cambios en el contexto no siempre son negativos y pueden influir
en el rendimiento del PPP; en consecuencia, también requieren un analisis.
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v'El andlisis de los datos del M&E puede mejorar con la colaboracion y
coordinacion, pues el didlogo puede afiadir nuevos puntos de vista y generar
nuevas ideas para el analisis de la informacién. Sin embargo, se debe usar
ello como insumo. La responsabilidad final del analisis corresponde al equipo
de M&E.

Recuerda que es fundamental informar a los beneficiarios del
proyecto de los avances alcanzados. Utiliza un formato amigable y
lenguaje sencillo para el reporte que elabores.

4 )

Para ampliar el tema tratado, revisa las siguientes lecturas:
1 FIDA. Guia para el SyM de proyectos. 2002. Seccion 6, p. 22-32.
7] FIDA. Guia para el SyM de proyectos. 2002 Seccién 8.

- J

Accede a los siguientes enlaces a los reportes en linea sobre indicadores
del Ministerio de Desarrollo e Inclusion Social:
http://www.midis.gob.pe/mapas/infomidis/
http://www.midis.gob.pe/index.php/es/direc-general-de-seguimiento-y-
evaluacion/reportes

- J

4.3 Elaboracion de recomendaciones

4.3.1 Criterios y pautas para la formulacion de recomendaciones
Las recomendaciones son propuestas de accidén basadas en las conclusiones que
se derivan de la informacion proveniente del M&E y de las evidencias. Deben estar
destinadas a los usuarios del M&E para que puedan tomar acciones que optimicen
el funcionamiento del PPP.

Si bien las conclusiones son un insumo, formular recomendaciones es un
componente distinto que requiere informacién mas alla de la que se necesita para
formular las conclusiones. Desarrollar recomendaciones implica sopesar
alternativas eficaces, politicas, prioridades de financiacion y otras consideraciones
dentro de un contexto mas amplio. Requiere un conocimiento a fondo del
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contexto, especialmente del contexto organizativo dentro del cual se tomaran las
decisiones politicas y de programacion, y del contexto politico, social y econdmico
en el que operara el PPP.

En ese sentido, las recomendaciones deben ser realistas y reflejar una
comprension de la organizacion y las limitaciones potenciales que pudieran
existir. Ademas, cada recomendacidon deberia identificar claramente el grupo
destinatario y estipular la accion recomendada y su fundamento.

Para fomentar el aprendizaje y el intercambio del conocimiento, se deberia
implicar a todas las partes interesadas clave, en el proceso de desarrollo de la
respuesta de gestidn para que reflexionen sobre los principales temas, hallazgos
y recomendaciones.

Es decir, las recomendaciones tienen muchos destinatarios potenciales y es

pertinente que tengan la oportunidad de reaccionar antes las conclusiones
preliminares. Por ello es conveniente debatir el borrador de las conclusiones con
los stakeholders interesados para obtener retroalimentacion sobre la exactitud de
los datos que sustentarian las recomendaciones. Esto puede generar apoyo e
interés en el PPP y vale la pena invertir en ello.

4.3.2 Uso de las evidencias obtenidas para la construccion de
recomendaciones
Las evidencias que tienen como base los hechos observados y analizados son un
insumo para construir recomendaciones para la toma de decisiones programaticas
y estratégicas en el ciclo del PPP. Estas evidencias deben ser el resultado del uso
de metodologias sistematicas y analiticas que hayan generado datos de calidad,
pues sustentaran los juicios evaluativos respecto al PPP.

4.4 Formulacion de lecciones aprendidas

El sistema de M&E debe asegurar también la provision de informacion que permita
ver de una manera retrospectiva y reflexiva el desarrollo del PPP para identificar
los factores claves de éxito, asi como aquellos que no dieron los resultados
esperados, con el fin de extraer lecciones para mejorar la gestion, si el PPP todavia
esta en ejecuciodn, o para contribuir al mejor disefo de otros proyectos similares.
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4.4.1 Importanciay uso de las lecciones aprendidas

Las lecciones aprendidas de un proceso de M&E incluyen el conocimiento nuevo
que se ha obtenido de los avances y resultados de un PPP en particular, la
metodologia utilizada, el aprendizaje sobre el trabajo de campo y otros elementos
que podrian replicarse y ser Utiles en otros contextos similares. En general, las
lecciones aprendidas indican las fortalezas o debilidades halladas en el PPP y en
el proceso mismo de M&E. En ese sentido, el interés de esta seccién es mostrar
qué funciona, por qué y en qué contexto.

Como ejemplo de lecciones aprendidas se podrian mencionar: reflexiones sobre
la disponibilidad y calidad de los datos que se necesitan para realizar el M&E,
alcance y posibilidades de usar las capacidades y los recursos existentes para el
M&E, estrategias empleadas para lograr el compromiso de los proveedores de
datos y brechas que necesitarian ser cerradas para asegurar un M&E eficaz en el
futuro. Por tanto, reconocer que hay una oportunidad importante durante la fase
analitica que precede la planificacion puede asegurar un seguimiento eficaz
posterior en el ciclo de programa.

Es importante documentar y comunicar las lecciones obtenidas en el proceso de
M&E para tenerlas en cuenta cuando se disefie un nuevo PPP, se elabore un nuevo
PM&E o se ajusten componentes tal como se menciond en la primera seccion.
Esto debe estar planificado en el plan de comunicaciones que se desarrollo en
otro acapite.

4.4.2 Criterios y pautas para la formulacion de lecciones
aprendidas dependiendo del tipo de actor al que va dirigido
La informacion que se adquiere del proceso de M&E puede presentarse de
diferentes formas dependiendo de la audiencia y sus necesidades de informacion.
En ese sentido, para un aprendizaje significativo de los stakeholders, las lecciones
aprendidas deben mostrar una reflexion de alta calidad, con una audiencia y un
propésito claramente identificado y herramientas acordes a su realidad.

Cuando sea posible, es recomendable utilizar la informacién grafica para facilitar
la presentacion de las lecciones, pues la informacion visual suele ser mas facil de
entender. Cuanto mejor y mas rapidamente se entienda la informacion, es mas
probable obtener retroalimentacion directa y util. En ese sentido, se puede
presentar la informacidn a través de graficos, diagramas, mapas, fotografias,
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videos, entre otros. Esta informacion es complementaria a los datos de los
informes o presentaciones orales.

4.4.3 Sistematizacion. Definicion y utilidad. Eje y objeto

Para los propositos de este manual, entenderemos por sistematizacion a la
organizacion adecuada de la informacién existente con el propdsito de explicar
los cambios ocurridos durante la ejecucion de un proyecto, los factores que
intervinieron, sus probables causas, sus resultados y las lecciones aprendidas que
dejé el proceso.

Es importante cuando se hace el PM&E no solo planificar cdmo recoger los datos
sino también cdmo transformarlos en conocimientos valiosos (FIDA, Guia para el
SyM de proyectos, 2002). En ese contexto, la sistematizacion de la informacion
de M&E permite realizar posteriormente una reflexion critica sobre el significado
de la informacion recogida y facilita la comunicacién de las conclusiones del M&E
de manera apropiada a los principales destinatarios de la informacién. Una
sistematizacién adecuada permite que los datos analizados estén ordenados en
funcidn a la relacion entre la informacion de los mismos y una situacion concreta,
a fin de deducir las explicaciones y las lecciones que permitan adoptar decisiones
(FIDA, Guia para el SyM de proyectos, 2002).
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Es importante:

v’ Establecer quién examinara los datos para conferirle significado y
sistematizarlos en forma de explicacion coherente de lo que ha ocurrido
y de lo que debe hacerse a continuacion.

v' Verificar la claridad de la terminologia usada para sistematizar la
informacién de manera adecuada.

v Eliminar los prejuicios de los entrevistadores en caso de haber usado
técnicas cualitativas.

v Controlar los sesgos relacionados a preguntas no respondidas.

v' La sistematizacion de datos cuantitativos requiere conocimientos
analiticos y técnicos.

v" Si observa incoherencias en los datos, deténgase a observar las causas
posibles de las mismas y evitar los sesgos en la sistematizacion.

Solo si los datos tienen sentido y son validos se tendra la seguridad de estar
evaluando los avances y resultados con los insumos idoneos.

Es necesario entonces estudiar de manera detenida la informacion, aclararla y
estructurarla, entender las conexiones e identificar los elementos basicos a fin de
llegar a conclusiones validas del M&E. Como se muestra en la figura 25, los datos
que se recogeran en el proceso de M&E pasan por varias etapas y solo seran
utiles con un analisis y sistematizacion adecuados que permitan trasmitir los
resultados a los diversos stakeholders.
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Figura 25. El viaje de los datos
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Fuente: (FIDA, Guia para el SyM de proyectos, 2002).
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La sistematizacion permite identificar y plasmar de manera conjunta las categorias
de respuestas en la informacién recogida e identifica a manera de resumen las
tendencias de la informacién en cuanto a si las actitudes o las ideas expresadas
eran compartidas por todos los entrevistados, la mayoria, la mitad una minoria o
solo unos pocos; no obstante, no puede cuantificar los diferentes tipos de
respuestas que comunican las tendencias. Esto es fundamental para desarrollar
conclusiones y lecciones aprendidas. En suma, sirve para que los stakeholders
analicen sus resultados, se genere un proceso de aprendizaje y ello ayude a
mejorar los PPP futuros, como se ve en el cuadro 38.

Cuadro 38. Para qué sirve la sistematizacion

Que los stakeholders | Provocar procesos de | Explicar por qué se
realicen un analisis sobre lo | aprendizaje. Estas lecciones | obtuvieron €s0S
que hicieron, por qué lo | pueden estar destinadas a que | resultados, y extraer
hicieron, por qué lo | las mismas personas o grupos | lecciones que permitan
hicieron de una manera y | que han hecho la | mejorarlos en una
no de otra, cudles fueron | sistematizacion puedan | experiencia futura.

los resultados y para qué y | mejorar su practica en el
a quién sirvieron los | futuro; también pueden estar
mismos. destinadas a que oftras
personas y equipos, en otros
lugares y momentos, puedan
apoyarse en la experiencia
vivida para planificar vy
ejecutar sus propios PPP.

Fuente: adaptado de FAO (2005).

~

Para ampliar el tema tratado, revisa la siguiente lectura:
71 FAO. Guia practica para la sistematizacion de proyectos y programas de
cooperacion técnica. 2005.
"1 FOMEN, Swisscontact y COSUDE. Sistematizacion de la experiencia:
lecciones aprendidas.

- J
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ACTIVIDADES APLICATIVAS DE LA UNIDAD 4

Antes de ejecutar las actividades aplicativas, revisa tus

analizalas,
interprétalas y sintetizalas con el respaldo teorico que has
adquirido al desarrollar la unidad 4

respuestas de las preguntas de reflexion,

Recuerda que el producto de la seccion es un reporte del
monitoreo de un plan/programa/ proyecto

En esta unidad debes culminar el producto de la seccion IT

Ahora procede a desarrollar las actividades aplicativas de la unidad

ACTIVIDAD 1: plan de interesados y comunicaciones

1. Tomando como base la Matriz de Actores trabajada en la seccién 1 unidad 1
del médulo, elabora una propuesta de matriz de interesados y comunicaciones.
Matriz de interesados y comunicaciones
Actor | Contenido | Formato | Graficos, | Receptor de Responsable Frecuencia Medio a
clave de Cuadros, la de entregar la utilizar para
presenta | Tablas o | comunicacion informacion la entrega
cién figuras a de la

incluir informacion
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Actor clave: pueden ser instituciones, unidades organicas de

instituciones, comunidades, asociaciones civiles, entre otros.

Contenido: relacionado a las necesidades de informacion.

Formato de presentacion: informes escritos, presentacion en PowerPoint,

entre otros.

Graficos, cuadros, figuras o tablas a incluir.

e Receptor: nombre completo y cargo de la persona a la que se entregara la
informacion.

e Responsable de entregar la informacion: nombre completo y cargo de
la persona responsable de entregar la informacion a cada actor.

¢ Frecuencia: quincenal, mensual, semestral.

e Maedio a utilizar en la comunicacion: correo electronico, informe impreso,

entre otros.

2. Preséntala al equipo de tu institucion y en grupo definan el formato final.
3. Desarrolla todos los campos considerados en la matriz.
4. De ser necesario, solicita tutoria.

ACTIVIDAD 2: Entrega el producto 2: reporte del monitoreo de un plan,
programa o proyecto de desarrollo

1. En funcidn de la matriz de interesados y comunicaciones, revisa y actualiza el
formato de reporte elaborado en la unidad anterior (solo de ser necesario).

2. Analiza la informacion procesada y elabora el reporte de monitoreo.

3. Aplica la siguiente lista de chequeo al reporte elaborado:

El reporte... Cumple / Aspecto a
No cumple mejorar

¢Esta completo y bien estructurado?

¢Describe las variables que se miden en el M&E y la
razon de ello?

¢Precisa los temas de preocupacién del stakeholder?
¢Explica los pasos y procedimientos usados para llegar
a los hallazgos, la metodologia usada?

¢Presenta hallazgos apoyados en pruebas creibles e
informacion de calidad?
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El reporte... Cumple / Aspecto a
No cumple mejorar

¢Los datos de los indicadores reportados estan
acompafados de una explicacién, de su significado, su
analisis y contextualizacion?

¢Reconoce sus limitaciones?

¢Presenta conclusiones sobre los hallazgos basados en
las evidencias?

¢Propone recomendaciones concretas, practicas y
realistas que se deriven de las conclusiones?
¢Contiene lecciones aprendidas?

¢Utiliza graficos, cuadros, tablas, figuras, fotografias,
entre otros, apropiados para la presentacion de la
informacion?

¢Esta escrito teniendo en cuenta al stakeholder y la
manera en que este utilizara la informacion?

4. Incorpora las mejoras necesarias al reporte y presenta la lista de chequeo y el
reporte actualizado en la fecha correspondiente.
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ACTIVIDADES DE AUTOEVALUACION

HAS CULMINADO LA PRESENTE UNIDAD, TE INVITAMOS A
REALIZAR LA AUTOEVALUACION DE LOS CONTENIDOS:

SECCION 2 UNIDAD 4- Respuestas a la actividad de autoevaluacién

Responde lo siguiente:

1. ¢Cual es el contenido minimo de un plan de comunicaciones?

4 N

N /

2. ¢Qué son las recomendaciones y qué caracteristicas deben tener?

4 N

N /
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3. Las incluyen el conocimiento nuevo que se ha obtenido de
los avances y resultados de un PPP en particular, la metodologia utilizada, el
aprendizaje sobre el trabajo de campo, asi como otros elementos que podrian
replicarse y ser Utiles en otros contextos similares.

Evidencias
Conclusiones
Recomendaciones
Lecciones aprendidas

Q0 oW

4. Relaciona cada término (primera columna) con la definicidn correcta anotando
el nUmero correspondiente.

1. Recomendacion Juicio sobre los resultados.

2. Evidencia Permite explicar los cambios ocurridos durante
la ejecucién de un proyecto, los factores que
intervinieron, sus probables causas y sus
resultados.

3. Leccién aprendida Propuesta de accion derivadas de Ia
informacion proveniente del M&E.

4, Sistematizacion Indica las fortalezas o debilidades halladas en
el PPP y en el proceso mismo de M&E.

5. Conclusidn Tiene como base los hechos observados y
analizados y es un insumo para construir
propuestas de accion.
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Anexo 1: Respuestas de preguntas de Autoevaluacion

SECCION 1 - UNIDAD 1- Respuestas a la actividad de autoevaluacidn

1. ¢Cuales son las diferencias entre Monitoreo y Evaluacion? é¢Como
pueden integrarse o complementarse?

La respuesta es correcta si presentan ideas relacionadas con los siguientes
enunciados:

El monitoreo:

e Suele servir para recopilar informacién y tomar decisiones en el
corto plazo, motivo por el cual tiende a focalizarse en las
operaciones (procesos y productos).

e Es un proceso de recoleccion permanente.

e Lo realiza usualmente personal interno del PPP

La evaluacion:

e Permite obtener juicios valorativos mas rigurosos sobre los
resultados (cambios en condiciones objetivas de la poblacién
beneficiaria) y sus factores explicativos por su posibilidad de validar
o rechazar hipdtesis sobre el impacto causal de los PPP en el
bienestar de la ciudadania.

e Es una actividad esporadica.

e Lo debe realizar una persona externa al PPP.

Intersecciones:

e Se construyen indicadores como parte de un método de evaluacién
y se usan en el monitoreo; a su vez, un método de evaluacion
puede aplicarse a procesos para tomar decisiones en el corto plazo
(evaluaciones cortas, de procesos o de Marco Ldgico).
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2. éQué utilidad tiene la informacion proveniente del M&E para la

gestion del PPP?

La respuesta es correcta si presentan ideas relacionadas con:

v La informacion que provee el M&E se puede usar para la toma de

decisiones estratégicas, operativas o tacticas en el marco del
desarrollo de un PPP.
Se pueden tomar decisiones de dos tipos:
o Preventiva: identificados los problemas y riesgos en el M&E
se toman acciones para prevenir y mitigar estos problemas
y riesgos que podrian tener un impacto negativo en los
resultados del PPP.
o Correctiva: se reorientan actividades, procesos, estrategias
o técnicas para corregir efectos no deseados, ineficacias o
ineficiencias de nuestras acciones.
Por otro lado, la informacion que se genera es importante de
sistematizar, compartir y usar a nivel institucional para
conocer casos de PPP como experiencias exitosas (de los cuales se
pueden replicar algunos elementos) y, por otro lado, conocer
diversas lecciones aprendidas de los PPP monitoreados y evaluados.
Esto permite generar mejores practicas, cuestiona estrategias
pasadas y ayuda a formular nuevas sobre la base de conocimiento
tacito, todo ello con el fin de crear un camino mucho mas efectivo

hacia el logro de los objetivos de un PPP.

3. A continuacion se presentan afirmaciones relacionadas con los
objetivos del Marco Ldgico. Anota si la afirmacion es verdadera (V)

o falsa (F).

Respuesta:
Afirmacion Verdadero
/ Falso
a. El Fin describe los cambios en el comportamiento o en las condiciones | Falso

de la poblacién que se obtendran como resultado esperado al final del
periodo de ejecucion.
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Afirmacion

Verdadero
/ Falso

b. Cada uno de los resultados del PPP tiene que ser necesario para lograr
el impacto, y es razonable suponer que si los resultados se producen
adecuadamente, este se lograra.

Falso

c. El Propdsito u objetivo general obedece a un nivel estratégico, es decir,
ayuda a establecer el contexto en el cual el PPP se encaja y describe el
impacto esperado sobre la poblacion objetivo.

Falso

d. El Propdsito de un PPP es una hipdtesis sobre lo que debiera ocurrir a
consecuencia de lograr los Componentes.

Verdadero

e. El fin no implica que el PPP, en si mismo, sera suficiente para lograrlo,
pues se requiere una serie de supuestos de los niveles inferiores, asi como
la accién de otros actores.

Verdadero

4. ¢En qué consiste la Logica Horizontal y Vertical en el Marco

Légico?

La respuesta es correcta si considera al menos dos ideas claves en la Logica

Horizontal y cuatro en la Ldgica Vertical:

e La Logica Horizontal se refiere al anadlisis del conjunto Objetivo—
Indicadores-Medios de Verificacion-Supuestos de la MML. Este analisis

puede resumirse en los siguientes puntos:
o Los indicadores definidos permiten determinar

adecuadamente el logro hacia los objetivos que miden.
o Los medios de verificacion identificados son los necesarios y
suficientes para obtener los datos requeridos para el calculo

de los indicadores.

o Los supuestos culminan la Logica Horizontal y vinculan el

logro de este nivel de objetivo con las condiciones

necesarias y suficientes para alcanzar los objetivos

superiores.

e La Ldgica Vertical hace un andlisis de abajo hacia arriba entre los
niveles de objetivos. Esta ldgica de causalidad se establece inicialmente
en el diagnostico y debe ser estratégicamente planteada para el
enfoque que se tendra en el PPP y que estructurara la perspectiva de
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su medicion de desempefio. Este analisis puede resumirse en los
siguientes puntos:
o Las actividades especificadas para cada Componente son
necesarias para producirlo.
o Cada Componente es necesario para lograr el Propdsito del
PPP.
o No falta ninguno de los componentes necesarios para lograr
el Proposito del PPP.
Si se logra el Proposito del PPP, contribuira al logro del Fin.
El Fin representa una respuesta al problema mas
importante de la poblacion objetivo que guia la accion del
PPP.

5. éCual es la utilidad del PM&E en la gestion del PPP?

La respuesta es correcta si considera al menos si tu respuesta tiene en cuenta
ideas clave de los siguientes items:

Permite planificar y gestionar el proceso de M&E, en el cual se mide el
avance y el logro de resultados del PPP.

Genera informacién que sirve para la toma de decisiones, la
asignacion de recursos y para activar el proceso de aprendizaje
y adaptacion en de los PPP.

Presenta el marco orientador para el M&E identificando los métodos o
enfoques que se usaran, estableciendo los posibles riesgos que pueden
presentarse a lo largo del proceso, entre otros.

6. Anota los principales contenidos de cada una de las secciones del
PM&E

La respuesta es correcta si considera al menos las ocho secciones obligatorias

del plan:
Secciones Contenido
Introduccion * Objetivos (generales y especificos) del Plan de
M&E
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Secciones Contenido
Marco * Definicion del marco conceptual estableciendo
conceptual el/los enfoques de monitoreo que se utilizaran;

definicién de los principales términos utilizados en el
documento.

Modelo logico
del PPP

* Se explica la cadena ldgica que sigue el PPP y se
presentan las herramientas utilizadas para ello:
Marco de Resultados, Marco Logico, Teoria de
Cambio, entre otras.

Programacion
de actividades
de Monitoreo y
Evaluacion

* Seccidn en la cual se listan las actividades de
Monitoreo y Evaluacion requeridas para el logro de
los objetivos del Plan de M&E en un cronograma
detallado.

Plan de
evaluaciones

* En esta seccidn se programan las evaluaciones que
se realizaran al PPP, las fechas posibles, los tipos de

evaluaciones, el presupuesto asignado y las posibles

preguntas de evaluacion.

Plan de riesgos

* Identificacion de circunstancias o hechos que
podrian en riesgo el cumplimiento de los objetivos
del Plan de M&E.

* Establecimiento de estrategias, alternativas o
mecanismos a través de los cuales se hara frente a
estos hechos.

Agenda de * Aqui se presentan los mecanismos a través de los
aprendizaje cuales se generara aprendizaje sobre el PPP, tales
como lecciones aprendidas y sistematizacion de
experiencias.
Plan de * Se identifican y presentan a los actores
interesados y involucrados en el PPP indicando el rol de cada uno
Plan de de ellos en el PPP y en el Plan de M&E, asi como las
comunicaciones | necesidades de informacién de cada uno de ellos.
Permisos de * Seccion en la cual se especifican los cambios
cambios permitidos en el Plan de M&E y se narran y

sustentan los que cambios que se han realizado
durante la vida del PPP.

Fichas técnicas de
los indicadores

* Contienen la operacionalizacién de cada uno de los
indicadores.

Matriz de
seguimiento a
indicadores
(matriz de M&E)

* Matriz que presenta los indicadores establecidos para
cada uno de los objetivos del PPP y la informacién
relacionada a cada uno de ellos.
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7. EEn qué consiste la triple restriccion y cuales son sus

repercusiones para la elaboracion del Plan de M&E?

La respuesta sera correcta si por lo menos presenta ideas clave relacionadas a
cinco de los siguientes items:

La triple restriccién esta referida a las limitaciones de cualquier PPP
relacionadas a tiempo, alcance y presupuesto.

Tiempo: cronograma previsto para la ejecucion de las diversas actividades
del PPP.

Alcance: procesos y el trabajo necesario para que el producto y/o servicio
a entregar a la poblacion beneficiaria sea provisto con todas las
caracteristicas y funciones requeridas.

Presupuesto: recursos econémicos con que cuenta el PPP para su
implementacion.

La modificacidon en una de estas variables afecta a las otras.

Estas restricciones determinan la calidad de los resultados a alcanzar en el
Plan de M&E.

Repercute en la seleccién de indicadores, técnicas e instrumentos de
recoleccion de datos.

Repercute en la programacion de actividades de monitoreo.
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8. A continuacion se presentan los criterios de evaluacion de la légica
causal del Marco Logico (primera columna) y sus definiciones
(segunda columna). Relaciona cada criterio con la definicion

correcta anotando el niimero correspondiente.

Respuesta:

1. Pertinencia

Evidencia que los resultados han contribuido a cumplir
el objetivo especifico del proyecto, asi como el impacto
de las hipédtesis de desarrollo del proyecto. Se debe
incluir una evaluacidon especifica de los beneficios
acumulados a los objetivos generales e identificando
grupos vulnerables.

2. Eficiencia

Representa la contribucién realizada por los resultados
del PPP para el logro de los propositos del PPP.

3. Eficacia

Demuestra que los objetivos del proyecto son
apropiados para enfrentar los problemas que se debian
enfocar, y siguen los lineamientos de las politicas
medioambientales y fisicas dentro de la cual se
operaron. Se debe incluir una evaluacién sobre la
calidad del proyecto, su preparacién y disefio.

4. Impacto

Identifica la ausencia de desperdicio en la obtencidn de
un resultado determinado.

5.
Sostenibilidad

Demuestra que los resultados del proyecto han sido
logrados a costos razonables. En general se requiere
una alternativa de comparacion para medir los mismos
resultados y poder ver qué proceso adoptado es el mas
eficiente.

Evalua el efecto del proyecto en un contexto mas
amplio y su contribucién a una politica u objetivos
sectoriales.

Evalia los posibles beneficios producidos por el
proyecto para continuar después de que se terminan
los fondos de financiamiento y particularmente con
referencia a los factores de derecho de los
beneficiarios, politicas de apoyo, factores econdmicos
y financieros, aspectos socioculturales, equidad de
género, tecnologia apropiada, aspectos
medioambientales, y capacidad institucional y de
administracion.
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9. éQué es un supuesto? ¢Por qué es importante hacer su
seguimiento?

La respuesta sera correcta si por lo menos presenta ideas claves relacionadas a:
e Son factores criticos que se encuentran fuera del control del PPP cuya

ocurrencia es necesaria para que se logren los objetivos y, por lo tanto,
afectan sus probabilidades de éxito.

e Es importante realizar el seguimiento porque asi se reduce el riesgo de no
ocurrencia. Por lo tanto, al monitorearlos se pueden establecer y aplicar
estrategias que eleven la probabilidad de que el PPP pueda alcanzar sus
objetivos.

10. ¢éQué es un indicador? ¢Cuales son sus principales
caracteristicas?

La respuesta sera correcta si contiene las ideas claves presentadas a
continuacion:

Indicador:

e Es la definicion operacional de los objetivos, componentes y productos
esperados.

e Es una expresion que establece una relacién entre dos o mas variables, la
que comparada con periodos anteriores, productos similares o una meta o
compromiso, permite evaluar el desempefio.

Caracteristicas:

e Especifico: brinda informacion direccionada al objetivo que se quiere
medir.

e Medible: el indicador debe ser medible cuantitativamente o
cualitativamente, ademas no debe tener ambigiiedades.

e Relevante. el indicador debe aportar informacion estratégica para la
gestion del proyecto.

e Independiente: no puede haber relacidn de causa-efecto entre el indicador
y el objetivo.
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SECCION 1 - UNIDAD 2- Respuestas a la actividad de autoevaluacion

1. éQué criterios se debe tener en cuenta en la seleccion de las

técnicas de recoleccion de datos?

La respuesta sera correcta si consideran los siguientes items:

2. éCuales son las principales ventajas y desventajas de las siguientes

Rigurosidad metodoldgica. Se deben utilizar técnicas que emplean
métodos rigurosos acordes con las necesidades especificas del M&E

de cara a las particularidades del PPP.

Generacion de informacion util. Se deben preferir aquellas técnicas

que produzcan informacién Util basada en evidencias creibles.
Disponibilidad presupuestal. Siempre se debe considerar
presupuesto disponible para la seleccidon de técnicas.

Entorno cultural de la poblacién en la cual se aplicaran.

técnicas?

La respuesta sera correcta si al menos considera las siguientes:

Técnica

Ventajas

Desventajas

Entrevista

en | * Permite obtener

profundidad | informacion sobre

acontecimientos y
actividades que no se
pueden observar
directamente.

* Permite describir lo que
sucede y el modo en que
otras personas perciben la
realidad que se esta
estudiando.

*  Permite un uso mas
eficiente del tiempo.

* Los datos que se recogen
pueden estar sesgados,
segun los actores.

* Es susceptible de producir
distorsiones que caracterizan
el intercambio verbal entre
las personas.

* Es posible que exista una
cierta discrepancia entre lo
que los entrevistados dicen y
lo que realmente hacen.
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Técnica Ventajas Desventajas
Grupos * Un grupo bien * El principal inconveniente
focales seleccionado representa el se centra en la relacion

discurso de un segmento de | existente entre los contenidos
la poblacion. que se obtienen y la

* Permite obtener una gran | estructura y dinamica grupal.
cantidad de informacion * No permite profundizar
sobre un tema en un tanto en los puntos de vista
periodo corto. de cada uno de los

* Se consiguen distintos participantes. Lo socioldgico
puntos de vista y la predomina sobre lo
interaccion entre ellos. psicoldgico.

* Posee una gran capacidad

de diagnostico.

* Se puede alcanzar un

buen nivel de profundidad

en el discurso de los

participantes.

3. éQué elementos se deben tener en cuenta para la elaboracion de
un cuestionario?

La respuesta es correcta cuando comprende al menos los siguientes
elementos:

¢ Uso del lenguaje. Se deben utilizar palabras sencillas, directas y familiares
para todos los entrevistados o encuestados.

e Claridad en las preguntas. Las preguntas deben ser lo mas claras y
especificas posible.

e Formulacién de la pregunta. Evitar tener dos preguntas en una.

¢ Intencionalidad de la pregunta. Se deben evitar preguntas persuasivas o
intencionadas.

e Utilidad de las preguntas. Se deben considerar las preguntas que permitan
generar toda la informacion requerida. Asimismo, determinar si son
necesarias todas las preguntas del cuestionario.

e Extensidon del cuestionario. Evaluar si la extensién del cuestionario es
adecuada para los encuestados o entrevistados.
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4. ¢Qué elementos se deberia tener en consideracion al estructurar
una base de datos?

La respuesta es correcta si presenta ideas clave relacionadas con lo siguiente:

v

Variable clave. Es importante, si tiene mas de una base de datos,
utilizar una variable clave que permita el cruce de informacion para
el analisis.

Uniformizacién de los datos. Al organizar, almacenar y procesar los
datos recogidos se deben uniformizarlos para facilitar el analisis y la
posterior comparacion de informacion.

Cuadros y graficos de salida. Se puede compilar y analizar datos
agrupados segun distintas clasificaciones, fuentes de informacién y
otros criterios, asi como construir herramientas visuales como
cuadros, graficos o mapas que seran Utiles luego para comunicar los
resultados.

Escala de analisis. Es importante tener en cuenta la escala del
andlisis que hace cada fuente secundaria, ademas de las
denominaciones de algunas variables. De lo contrario se pueden
construir bases de datos erréneas al mezclar informacién, lo cual
alterara los resultados y le quita consistencia al analisis.
Integracion de datos. Si las preguntas se responden a través de
informacion recogida a través de diversas técnicas, en la medida de
lo posible la base de datos debera integrar la informacion de dichas
fuentes.
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SECCION 1 - UNIDAD 3- Respuestas a la actividad de autoevaluacidn

1. Explica cuales son los tipos de muestreo

La respuesta sera correcta si presenta ideas claves relacionadas con los
siguientes items:

Tipos de muestreo:
e Probabilistico
o Se basa en el principio de una seleccién al azar donde todos
los individuos tienen una probabilidad conocida de ser
elegidos para formar parte de una muestra.
o Asegura la representatividad de la muestra extraida y, por
tanto, es el mas recomendable.
e No probabilistico
o Se basa en elecciones de informantes a juicio del
investigador. En general se selecciona a los sujetos siguiendo
determinados criterios procurando, en la medida de lo
posible, que la muestra sea representativa de la poblacion
objetivo.
o No permite generalizar los resultados obtenidos, pero
permite obtener valiosa informacidon que luego puede ser
incorporada en una encuesta para ver su generalizacion.

2. ¢Como determinarias qué técnica de recoleccion de datos es mas
costo-efectiva?

Respuesta correcta: Estimando el costo unitario por beneficiario por
cada una de las técnicas planteadas.

La respuesta también debe incluir ideas clave relacionadas con los
siguientes items:

o Se recomienda estimar los distintos costos de las actividades
identificadas para cada una de las técnicas posibles de usar; si
existen varias técnicas alternativas, se debe comparar el costo
por beneficiario de cada una de ellas: la mas eficiente sera la
que tenga menor costo y brinde datos de igual o mejor calidad.
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3.

o Considerar todos los costos relacionados. Por ejemplo: Respecto
a los grupos focales, en caso de contratar un moderador sera
preciso abonar sus honorarios. También es necesario considerar
los costos de logistica o la compra de un grabador de audio, de
ser necesario. Ademas, hay que tener en cuenta el costo de un
servicio de café y refrigerio para los participantes.

éQué informacion se debera brindar al personal que realizara el
trabajo de campo para la recoleccion de datos?

La respuesta sera correcta si se presentan todas las ideas clave
mencionadas a continuacion:

e Presentar el PPP y sus objetivos.

e Darles a conocer la finalidad y los objetivos de la técnica a utilizar.

e Darles a conocer los aspectos generales de la técnica a utilizar y su
estructura.

e Informacién sobre conceptos necesarios para la aplicacion correcta de
la técnica.

e Dar a conocer sus funciones y prohibiciones de la persona que aplique
la técnica.

e Manejo del tiempo en el recojo de datos.

éCuales son los pasos a seguir para la organizacion del proceso de
recoleccion de datos?

La respuesta sera correcta si se presentan todas las ideas claves
mencionadas a continuacion:

o Identificar a actores. Es importante la identificacion de stakeholders,
actores o grupos de interés para identificar el tipo de informacion
que debe recoger el M&E.

e Definir las macrovariables (temas generales que son objeto del

M&E).
e Definir las variables especificas para cada una de las
macrovariables.

e Elaborar las preguntas que responderan a la informacion que se
busca obtener por cada variable.
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e Determinar qué técnica de recoleccién de informacién es pertinente
para generar cada tipo de informacién que el actor especifico solicita
0 puede ser de su interés.

e Desarrollar herramientas para cada técnica.

e Validar las herramientas desarrolladas.

e Definir los puntos de adquisiciéon de los datos.

e Determinar a los responsables de recolectar la informacion.

e Elaborar un cronograma.

SECCION 2 - UNIDAD 1 - Respuestas a la actividad de autoevaluacion

1. éCuales son las principales acciones a realizar en la conduccion de
un grupo focal?

La respuesta sera correcta si presenta al menos dos de las ideas clave listadas en
cada uno de los momentos:

Momentos previos

Organizar el ambiente en el cual se realizara el grupo focal. Se debe
contar con todos los materiales, equipos y personal necesario para
registrar la informacion.

Asegurar que estén disponibles los gafetes para identificar los nombres
de los participantes, los refrigerios y los obsequios que se van a entregar
a los participantes.

Convocar a los participantes seleccionados indicando el lugar, fecha y
horas previstas para la reunion.

Durante la sesion:

Iniciar la sesién agradeciendo a los participantes y presentando al
moderador.

Hacer una breve descripcidon del motivo del encuentro. Pida permiso para
grabar la reunion, asegure la confidencialidad de la informacion y
describa en qué va a consistir la reunion.

Hacer la presentacién de los participantes.

Después de la sesion:

Organizar la transcripcién de las grabaciones a documentos escritos.
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e Analizar los resultados.
e Extraer las conclusiones.
e Elaborar el informe.

2. Mencione las principales recomendaciones a seguir para la
realizacion de entrevistas.

La respuesta es correcta si al menos se mencionan ocho de las siguientes
recomendaciones:

Informar al entrevistado el propdsito de la entrevista y el uso que se dara
a la informacién brindada.

Generar un clima de confianza en el entrevistado.

Desarrollar empatia con él.

No realizar preguntas de manera tendenciosa o induciendo a una
respuesta.

No utilizar calificativos.

Escuchar activamente, solicitar ejemplos.

Realizar una sola pregunta a la vez.

Evitar elementos que obstruyan la conversacion.

Evitar pasar abruptamente de un tema a otro.

Se debe dejar que el fluya el punto de vista del entrevistado.

Efectuar primero las preguntas generales y luego las especificas.

Repetir las preguntas en caso no haya quedado clara para el entrevistado.
Hacer saber y permitir al entrevistado la posibilidad de hacer preguntas y
disipar sus dudas.

SECCION 2 - UNIDAD 2 - Respuestas a la actividad de autoevaluacién
1. éPor qué es importante verificar la calidad de los datos de un

sistema de monitoreo?

La respuesta sera correcta si presenta las ideas clave que se muestran a
continuacion:

Considerando que incluso en las circunstancias mas favorables la data
jamas sera perfecta, la importancia de la verificacion de la calidad del dato
radica en:

Conocer las fortalezas y debilidades de la informacién con la que se cuenta
Y

MODULO DE MONITOREO DE PLANES, PROGRAMAS Y PROYECTOS DE DESARROLLO

262



ANEXO 1. RESPUESTAS DE PREGUNTAS DE AUTOEVALUACION I

e Determinar hasta qué punto puede confiarse de la integridad de la data
para usarla para el analisis y posteriores conclusiones. La falta de
verificacion de la calidad de la data puede conducir a niveles pobres de
analisis, deficiente establecimiento de conclusiones y una toma de

decisiones mal informada.

2. Explica los criterios relacionados a la calidad de los datos

Criterio

La respuesta sera correcta si incluye ideas clave
relacionadas con lo siguiente:

Validez

A través de este criterio se determina si los datos
recolectados miden clara y directamente lo que se
proponia medir.

Integridad

Identifica si existen mecanismos para reducir la
posibilidad de que la data sea manipulada.

Precision

Determina si el margen de error determinado para la
data obtenida es aceptable.

Confiabilidad

A través de este criterio se analiza si al utilizar las
mismas técnicas e instrumentos de recoleccion de
datos pueden replicarse los mismos resultados.

Temporalidad

Establece si la data es lo suficientemente constante y
disponible, dada la frecuencia con la que se la necesita
para poder tomar decisiones.
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3. Menciona las pautas a seguir para la revision de la base de datos

La respuesta es correcta si incluye ideas claves de todos los items

e Revisar la consistencia de rangos. A través de esta revision se verifica
que los datos recolectados se encuentren dentro de los rangos esperados.

o Identificar valores cuantitativos extremos. La base de datos no debe
presentar valores que estén muy alejados de la gran masa de datos.
Cuando esto ocurre hay que verificar que no se trata de un error de
transcripcion.

o Identificar datos faltantes. Se deben identificar los campos vacios
donde debian haber respuestas.

o Consistencia de la distribucion de las variables. Se debe analizar la
distribucion de los resultados obtenidos con el fin de determinar si los
resultados tienen coherencia con la realidad.

e Elaborar tablas de contingencia. Se debe realizar un “cruce de
variables”, el cual consiste en generar tabulados de dos dimensiones (cada
una de ellas corresponde a una variable) para determinar la consistencia
de los datos.

SECCION 2. UNIDAD 3-Respuestas a la actividad de autoevaluacién
1. ¢Cuales son las principales ventajas de codificar los datos?
La respuesta sera correcta, si considera las siguientes ideas clave:
e Permite clasificar y comparar informacidon procedente de diversas fuentes
y técnicas.
e Permite agrupar las respuestas para realizar posteriores conclusiones, pues
permite analizar diversas relaciones entre los codigos.

2. ¢En qué consiste el analisis de la informacion?

La respuesta sera correcta si contiene al menos las siguientes ideas claves
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Es un proceso sistematico a través del cual se organizan, clasifican,
tabulan, resumen y comparan los resultados con otros para extraer
informacion Util.

Es el proceso en el cual se descifran los hechos de un conjunto de
evidencias codificando y reuniendo sistematicamente los datos
recopilados, asegurando su exactitud, realizando un analisis estadistico
y trasladando los datos a formatos o unidades de andlisis que se
puedan usar.

El analisis de datos busca detectar patrones en las evidencias, bien
aislando los hallazgos importantes (analisis) o combinando fuentes de
informacion para obtener una comprension mas general (sintesis).

SECCION 2 - UNIDAD 4- Respuestas a la actividad de autoevaluacidn

1. éCual es el contenido minimo de un plan de comunicaciones?

La respuesta sera correcta si presenta los siguientes elementos:

Nombre de los actores.

Informacién requerida por cada uno de los actores involucrados.
Fecha o periodo en el que requeriran la informacion.

Canales involucrados.

Identificacion de las personas que brindaran y recibiran la informacion.
Contenido de la informacién.

Responsable de aprobar la informacion.

Tecnologia a utilizar.

Formatos de presentacidn de informacidn a utilizar con cada actor.

2. ¢Qué son las recomendaciones y qué caracteristicas deben tener?

La respuesta sera correcta si presenta ideas clave de los siguientes elementos:
Las recomendaciones son propuestas de accién basadas en las
conclusiones que se derivan de la informacion proveniente del M&E y de
las evidencias. Deben estar destinadas a los usuarios del M&E para que
puedan tomar acciones que optimicen el funcionamiento del PPP.

Caracteristicas:
Ser realistas.
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o Reflejar una comprension de la organizacion y las limitaciones potenciales
que pudieran existir.
e Cada recomendacién debe identificar claramente el grupo destinatario y

estipular la accion recomendada y su fundamento.
e Estar basadas en evidencias.

3. Las

incluyen el conocimiento nuevo que se ha obtenido de
los avances y resultados de un PPP en particular, la metodologia utilizada, el
aprendizaje sobre el trabajo de campo y otros elementos que podrian

replicarse y ser Utiles en otros contextos similares.

d. Lecciones aprendidas.

4. Relaciona cada término (primera columna) con la definicion

correcta, anotando el nimero correspondiente.

1. Recomendacion

Juicio sobre los resultados.

2. Evidencia Permite explicar los cambios ocurridos
durante la ejecucién de un proyecto, los
factores que intervinieron, sus probables
causas Y sus resultados.

3. Leccidn Propuesta de accién derivada de la

aprendida informacion proveniente del M&E.

4. Sistematizacion

Indica las fortalezas o debilidades halladas
en el PPP y en el proceso mismo de M&E.

5. Conclusion

Tiene como base los hechos observados vy
analizados y es un insumo para construir
propuestas de accion.
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Anexo 2: Glosario de términos unificado de la OECD & Normatividad
vigente del sector publico del Peri

ACTIVIDADES. Acciones emprendidas o labor realizada mediante las cuales se
movilizan los insumos, como son los fondos, la asistencia técnica y otros tipos de

recursos, para generar productos determinados.
Término conexo. intervencion para el desarrollo (OECD, 2002).

Es una accion sobre una lista especifica y completa de insumos (bienes y servicios
necesarios y suficientes) que en conjunto con otras actividades garantizan la
provision del producto. Se debe considerar que la actividad debera ser relevante
y presupuestable (MEF, 2014).

Las actividades son las tareas que se realizan en un programa o proyecto con el
fin de obtener los productos previstos en el plan. En general, para obtener los
productos previstos en el plan. En general, para obtener un producto es necesario
realizar varias actividades. En el concepto actividad, la palabra clave es hacer
(MIMP, 2011).

Conjunto de tareas que deben ejecutarse para el cumplimiento de los procesos
internos que a su vez apuntan al logro de los objetivos institucionales (CEPLAN,
2010)

ANALISIS DE RIESGOS. Andlisis o evaluacidn de factores (llamados « supuestos » en
el Marco Ldgico) que afectan o que pueden afectar el logro de los objetivos de una
intervencién. Examen detallado de las consecuencias indeseables y negativas que podria
tener una intervencidn para el desarrollo en la vida humana, la salud, la propiedad o el
medio ambiente; proceso sistematico que proporciona informacidon sobre esas
consecuencias indeseables; proceso de cuantificacion de las probabilidades de que
aparezcan los riesgos identificados y sus repercusiones previstas (OECD, 2002).

ASOCIADOS. Particulares y/u organismos que colaboran para lograr los objetivos
mutuamente acordados. Nota: El concepto de asociacion denota metas compartidas,
responsabilidad comun por los efectos directos, clara rendicion de cuentas y obligaciones
reciprocas. Los asociados pueden ser gobiernos, entidades de la sociedad civil,
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organizaciones no gubernamentales, universidades, asociaciones profesionales y
empresariales, organismos multilaterales, empresas privadas, etc. (OECD, 2002).

ATRIBUCION. Imputacidon de un vinculo causal entre cambios observados (o que se
espera observar) y una intervencion especifica.

Nota: La atribucién se refiere a la accion que explica los cambios observados o los
resultados obtenidos. Representa la medida en que los efectos de desarrollo observados
pueden atribuirse a una intervencién especifica o a la actuacién de una o mas partes
teniendo en cuenta otras intervenciones, factores exdgenos (previstos o imprevistos) o
choques externos (OECD, 2002).

AUTOEVALUACION. Evaluacién por parte de los responsables del disefio y la
implementacion de una intervencidn para el desarrollo (OECD, 2002).

AUDITORIA. Actividad de control independiente y objetivo que tiene como fin
afadir valor y mejorar las operaciones de una organizacion. Ayuda a la
organizacion a lograr sus objetivos aportando un enfoque sistematico y
disciplinado para evaluar y mejorar la eficacia de la gestion de riesgos, el control
y los procesos de direccién. Nota: Se debe distinguir entre la auditoria de
regularidad (financiera), que se centra en el cumplimiento de los estatutos y
regulaciones aplicables, y la auditoria de resultados, que se ocupa de la
pertinencia, la economia, la eficiencia y la eficacia. La auditoria interna constituye
una evaluacion de los controles internos realizados por una unidad que rinde
cuentas a la direccion, en tanto que la auditoria externa es realizada por una
entidad independiente (OECD, 2002).

-B-

BENEFICIARIO. Individuos, grupos u organismos que se benefician, directa o
indirectamente, de una intervencién para el desarrollo, hayan sido o no los destinatarios
de la intervencion.

Términos conexos: destinatarios, grupo meta (OECD, 2002).

-C-

CADENA DE RESULTADOS. La secuencia causal de una intervencién para el
desarrollo que estipula la secuencia necesaria para lograr los objetivos deseados,
comenzando con los insumos, pasando por las actividades y los productos, y
culminando en el efecto directo, el impacto y la retroalimentacion. En algunos
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organismos, los destinatarios (o0 el « alcance ») forman parte de la cadena de
resultados.
Términos conexos: supuestos, marco de resultados (OECD, 2002).

CALIDAD. Mide la capacidad de la intervencion para responder en forma rapida
y directa a las necesidades de la poblacidn objetivo. Para esta medicion se puede
utilizar como referencia estandares de entrega de bienes y servicios. Son
extensiones de la calidad: oportunidad, accesibilidad, precisidon y continuidad en
la entrega de los servicios, satisfaccion del usuario. Cuando mide la capacidad de
la intervencion para responder a las necesidades de su poblacion objetivo (MEF,
2014).

Mide los atributos de los bienes o servicios, en funcion de un estandar
previamente establecido (MIDIS, 2012).

CALIDAD DE INFORMACION. Se define como las caracteristicas que debe
tener la informacion, entre las que se encuentran: Exactitud, oportunidad, que
sea completa, confiable, relevante, precisa y consistente (MIDIS, 2013).

CONCLUSIONES. Las conclusiones sefalan los factores de éxito y fracaso de la
intervencion evaluada, prestando atencion especial a los resultados vy
repercusiones intencionales o no y, de manera mas general, a otras fortalezas y
debilidades. Una conclusidon se apoya en los datos recopilados y en los analisis
realizados mediante una cadena transparente de enunciados (OECD, 2002).

CONTRAFACTUAL. Situacion o condicion que podria presentarse
hipotéticamente para las personas, las organizaciones o los grupos si no hubiera
una intervencion para el desarrollo como la evaluada (OECD, 2002).

-D-

DESEMPENO. Medida en que una intervencién para el desarrollo o una entidad
que se ocupa de fomentar el desarrollo actia conforme a
criterios/normas/directrices especificos u obtiene resultados de conformidad con
metas o planes establecidos (OECD, 2002).
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DESTINATARIOS (O « ALCANCE »). Beneficiarios y otras partes interesadas
de una intervencion para el desarrollo. Término conexo: beneficiarios (OECD,
2002).

-E-

ECONOMIA. Ausencia de desperdicio en la obtenciéon de un resultado
determinado. Nota: Se dice que una actividad es econdmica cuando los costos de
los recursos escasos utilizados se aproximan al minimo necesario para lograr los
objetivos planeados (OECD, 2002).

EFECTIVIDAD. Representa la contribucidn realizada por los resultados del PPP
para el logro de los propdsitos del PPP (OECD, 2002).

EFECTO. Cambio intencional o no intencional debido directa o indirectamente a
una intervencion. Términos conexos: resultados, efecto directo (OECD, 2002).

EFECTO DIRECTO. Representa el conjunto de resultados a corto y mediano
plazo probables o logrados por los productos de una intervencion. Términos
conexos: resultados, producto, impacto, efecto (OECD, 2002).

EFICACIA. Medida en que se lograron o se espera lograr los objetivos de la intervencién
para el desarrollo, tomando en cuenta su importancia relativa. Nota: Se utiliza también
como medida agregada o juicio sobre el mérito o el valor de una actividad, es decir, el
grado al cual una intervencion ha logrado, o se espera que logre, sus principales objetivos
pertinentes de manera eficaz, en forma sostenible, y con un impacto institucional positivo
en el desarrollo. Término conexo: eficiencia, efectividad (OECD, 2002).

Medida en que se lograron o se espera lograr los objetivos de la intervencién para el
desarrollo, tomando en cuenta su importancia relativa (MIDIS, 2012).

EFICIENCIA. Medida en que los recursos/insumos (fondos, tiempo, etc.) se han
convertido econdmicamente en resultados (OECD, 2002).

ENSENANZAS APRENDIDAS. Generalizaciones basadas en las experiencias de
evaluacion de proyectos, programas o politicas en circunstancias especificas, que
se aplican a situaciones mas amplias. Con frecuencia, las ensefianzas destacan
los puntos fuertes o débiles en la preparacion, el disefio y la puesta en practica
que afectan al desempefo, los resultados y el impacto (OECD, 2002).
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ESTUDIO DE BASE. Andlisis que describe la situacion previa a una intervencion para el
desarrollo, en relacion con la cual puede medirse el avance o pueden efectuarse
comparaciones (OECD, 2002).

ESTUDIO DEFINITIVO. Estudio que permite definir a detalle la alternativa
seleccionada en el nivel de preinversion y calificada como viable. Para su elaboracion se
deben realizar estudios especializados que permitan definir: el dimensionamiento a
detalle del proyecto, los costos unitarios por componentes, especificaciones técnicas para
la ejecucidon de obras o equipamiento, medidas de mitigacion de impactos ambientales
negativos, necesidades de operaciéon y mantenimiento, el plan de implementacion, entre
otros requerimientos considerados como necesarios de acuerdo a la tipologia del
proyecto. En proyectos de infraestructura, a los estudios especializados se les denomina
de ingenieria de detalle (topografia, estudios de suelos, etc.)Los contenidos de los
Estudios Definitivos varian con el tipo de proyecto y son establecidos de acuerdo con la
reglamentacion sectorial vigente y los requisitos sefialados por la Unidad Formuladora
y/o Unidad Ejecutora del Proyecto (MEF, 2011).

EVALUABILIDAD. Medida en que puede evaluarse una actividad o un programa de
manera fiable y creible. Nota: Para determinar la evaluabilidad es necesario un examen
anticipado de una evaluacion propuesta para determinar si sus objetivos estan definidos
adecuadamente y si sus resultados pueden ser objeto de verificacion (OECD, 2002).

EVALUACION. Apreciacion sistemética y objetiva de un proyecto, programa o politica
en curso o concluido, de su disefio, su puesta en practica y sus resultados. El objetivo es
determinar la pertinencia y el logro de los objetivos, asi como la eficiencia, la eficacia, el
impacto y la sostenibilidad para el desarrollo. Una evaluacién debera proporcionar
informacién creible y util, que permita incorporar las ensefianzas aprendidas en el
proceso de toma de decisiones de beneficiarios y donantes. La evaluacion también se
refiere al proceso de determinar el valor o la significacién de una actividad, politica o
programa. Se trata de una apreciacion, tan sistematica y objetiva como sea posible, de
una intervencion para el desarrollo planeada, en curso o concluida. Nota: En algunos
casos, la evaluacion entrafa la definicion de normas adecuadas, el examen de los
resultados en funcién de esas normas, una apreciacion de los resultados efectivos y
previstos y la identificacion de lecciones pertinentes.

Término conexo:. revision (OECD, 2002).

EVALUACION CONJUNTA. Evaluacién en la que participan distintas entidades
donantes y/o asociados. Nota: Existen varios grados de « asociacion », dependiendo de
la medida en que cada parte coopera en el proceso de evaluacion, y combina sus recursos
de evaluacidon y sus mecanismos de declaracion de informacién. Las evaluaciones
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conjuntas pueden ayudar a superar problemas de atribucién al evaluar la eficacia de los
programas Yy las estrategias, el caracter complementario de los esfuerzos respaldados por
diferentes asociados, la calidad de la coordinacién de la asistencia, etc. (OECD, 2002).

EVALUACION DE CONJUNTO. Evaluaciéon de un conjunto de actividades, proyectos
y/o programas relacionados entre si (OECD, 2002).

EVALUACION DE PROCESOS. Evaluacion de la dindmica interna de los organismos de
ejecucion, sus instrumentos de politica, sus mecanismos de prestacion de servicios, sus
procedimientos de gestién y los vinculos que existen entre todos estos componentes.
Término conexo. evaluacion formativa (OECD, 2002).

EVALUACION DE PROGRAMAS. Evaluacion de un conjunto de intervenciones
estructuradas para alcanzar objetivos especificos de desarrollo a nivel global, regional,
de pais o sectorial. Nota: Un programa de desarrollo es una intervencion de duracion
limitada que comprende multiples actividades que pueden abarcar varios sectores, temas
y/o zonas geograficas.

Términos conexos. evaluacion del programay/ estrategia del pais (OECD, 2002).

EVALUACION DE PROYECTOS. Evaluacidn de una intervencion individual para el
desarrollo que tiene por objeto alcanzar objetivos especificos con recursos especificados
y dentro de calendarios de ejecucién determinados, a menudo enmarcada en un
programa mas amplio. Nota: El analisis de costos y beneficios es uno de los principales
instrumentos de evaluacién de proyectos con beneficios mensurables. Cuando no puedan
cuantificarse los beneficios, el enfoque adecuado seria el de eficacia en funcién de los
costos (OECD, 2002).

EVALUACION DEL PROGRAMA DE PAIS/ EVALUACION DE LA ASISTENCIA AL
PAIS. Evaluacion de la cartera de intervenciones para el desarrollo de uno o mas
donantes o instituciones, y de la estrategia de asistencia que la sustenta, en un pais
determinado (OECD, 2002).

EVALUACION DE PROGRAMAS SECTORIALES. Evaluacion de un conjunto de
intervenciones para el desarrollo dentro de un pais o un grupo de paises en un sector,
todas las cuales contribuyen al logro de un objetivo especifico de desarrollo. Nota: Un
sector incluye actividades de desarrollo que se agrupan cominmente para fines de accion
publica, tales como la salud, la educacién, la explotacidon agropecuaria, el transporte, etc.
(OECD, 2002).
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EVALUACION DE TERMINO MEDIO. Evaluacién que se efectla a mediados del
periodo de implementacion de la intervencion.
Término conexo. evaluacion formativa (OECD, 2002).

EVALUACION EX ANTE. Determinacion general de la pertinencia, la factibilidad y la
sostenibilidad potencial de una intervencion para el desarrollo antes de tomar la decision
de otorgar financiamiento. Nota: En los organismos, bancos, etc. de desarrollo, el
propdsito de la evaluacion ex ante es presentar informacidon durante el proceso de toma
de decisiones para determinar si la actividad representa el uso adecuado de los recursos
de la institucidn.

Término conexo: pre-evaluacion (OECD, 2002).

EVALUACION EX POST. Evaluacién de una intervencion para el desarrollo que se
efectUa una vez que ha concluido. Nota: Puede emprenderse inmediatamente o mucho
después de su conclusién. La intencion es identificar los factores de éxito o fracaso,
evaluar la sostenibilidad de los resultados y las repercusiones, y extraer conclusiones que
puedan ser Utiles para otras intervenciones (OECD, 2002).

EVALUACION EXTERNA. Evaluacion de una intervencion para el desarrollo realizada
por entidades y/o individuos ajenos a los organismos donantes y de ejecucion (OECD,
2002).

EVALUACION INDEPENDIENTE. Evaluacién realizada por entidades y personas que
no estan bajo el control de los responsables del disefio y la implementacion de la
intervencidn para el desarrollo. Nota: La credibilidad de una evaluacién depende en parte
del grado de independencia con la que se llevo a cabo. La independencia significa que la
evaluacion no estd sujeta a ninguna influencia politica ni a presiones de ninguna
organizacion. Se cuenta con pleno acceso a la informacion y total autonomia para llevar
a cabo las investigaciones y notificar lo que se haya determinado (OECD, 2002).

EVALUACION INTERNA. Evaluacidn de una intervencion para el desarrollo realizada
por una unidad y/o personas que dependen de la gerencia o direccién de un organismo
donante, asociado o de ejecucion.

Término conexo: autoevaluacion (OECD, 2002).

EVALUACION FORMATIVA. Evaluacion cuyo objeto es mejorar el desempefio y que
generalmente se realiza durante la fase de implementacidon de un proyecto o programa.
Nota: También pueden realizarse evaluaciones formativas por otras razones como la
verificacién del cumplimiento, por exigencias legales o como parte de una iniciativa de
evaluacion de mayor envergadura.
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Término conexo. evaluacion de proceso (OECD, 2002).

EVALUACION PARTICIPATIVA. Método de evaluacion en la que los representantes
de entidades y partes interesadas (incluidos los beneficiarios) trabajan conjuntamente en
el disefio, implementacion e interpretacion de una evaluacion (OECD, 2002).

EVALUACION SUMATIVA. Estudio que se realiza al final de una intervencion (o de una
fase de esa intervencion) para determinar en qué medida se produjeron los resultados
previstos. El objetivo de la evaluacién sumativa es proporcionar informacién sobre el
valor del programa.

Término conexo. evaluacion del impacto (OECD, 2002).

EVALUACION TEMATICA. Evaluacion de un conjunto determinado de intervenciones
para el desarrollo, todas las cuales se refieren a una prioridad especifica de desarrollo
que abarca distintos paises, regiones y sectores (OECD, 2002).

EVIDENCIA. Documentacion cientifica que muestre la validez y consistencia en
las relaciones de causalidad y eficacia identificadas (MEF, 2014).

-F-

FIABILIDAD. Es la coherencia de los datos y los juicios de evaluacién, y la
medida en que se puede confiar en ellos, con referencia a la calidad de los
instrumentos, procedimientos y analisis empleados para recopilar e interpretar
datos de evaluacidon. Nota: La informacion de una evaluacidon es fiable si
observaciones repetidas utilizando instrumentos similares, en condiciones
similares dan lugar a resultados similares (OECD, 2002).

-G-

GARANTIA DE CALIDAD. La garantia de calidad abarca toda actividad que
tenga por objeto evaluar y mejorar el mérito o el valor de una intervencién para
el desarrollo o su cumplimiento con normas establecidas. Nota: Cabe citar como
ejemplos de actividades de garantia de calidad la evaluacién ex ante, la gestion
basada en resultados, los exdmenes durante la ejecucion, las evaluaciones, etc.
La garantia de calidad también puede referirse a la evaluacion de la calidad de
una cartera y de su eficacia en términos del desarrollo (OECD, 2002).
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GESTION BASADA EN RESULTADOS. Estrategia de gestién que se centra en

el desempefio y el logro de productos, efectos e impacto.
Término conexo: Marco Ldgico (OECD, 2002).

GESTION DEL CONOCIMIENTO. Es una disciplina emergente que tiene como objetivo
generar, compartir y utilizar el conocimiento tacito (know-how) y explicito (formal)
existente en un determinado colectivo u organizacion, para dar respuestas a las
necesidades de los individuos y de las comunidades en su desarrollo. El objetivo es
administrar conocimiento y los aprendizajes organizacionales para mejorar el
funcionamiento de las entidades, tomando en cuenta buenas practicas propias o de
terceros para retroalimentar el disefio e implementacion de sus estrategias de accion y
asegurar asi resultados positivos y relevantes. Cuando la gestidon del conocimiento se
implementa formalmente en el sector publico, los sistemas se vuelven cada vez mas
interconectados, los procesos se hacen mas visibles y dinamicos, se pueden optimizar los
recursos y mejora la transparencia en el manejo de los asuntos publicos (PCM, 2013).

GESTION DE LA EVIDENCIA. Conjunto de procesos que promueven que las evidencias
y las recomendaciones de las evaluaciones y reportes de seguimiento sean debidamente
utilizadas y oportunamente implementadas, y que sus resultados sean vinculados a
actividades futuras (MIDIS, 2012).

GRUPO META. Individuos u organismos especificos en cuyo beneficio se lleva a cabo la
intervencién para el desarrollo (OECD, 2002).

HALLAZGO (CONSTATACION).Un hallazgo (o una constatacion) utiliza evidencias

obtenidas de una o mas evaluaciones para realizar afirmaciones basadas en hechos
(OECD, 2002).

HERRAMIENTAS DE RECOLECCION DE DATOS: Metodologias empleadas para
identificar fuentes de informacién y recopilar datos durante una evaluacion. (OECD,
2002).

Nota: Cabe citar como ejemplos las encuestas informales y formales, la observacién
directa y participativa, las entrevistas en comunidades, los grupos de control, la opinion
de expertos, los estudios de casos y la investigacion bibliografica (OECD, 2002).

INDICADOR. Variable o factor cuantitativo o cualitativo que proporciona un
medio sencillo y fiable para medir logros, reflejar los cambios vinculados con una
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intervencion o ayudar a evaluar los resultados de un organismo de desarrollo.
(OECD, 2002).

Es un enunciado que permite medir el estado de cumplimiento de un obijetivo,
facilitando su seguimiento (CEPLAN, 2014).

Enunciado que define una medida cuantitativa sobre el nivel de logro de
resultados, productos y/o actividades, vinculados a las politicas, planes programas
o proyectos (MIDIS, 2012).

INDICADOR DE DESEMPENO. Enunciado que define una medida sobre el logro
de resultados, la entrega de productos o la satisfaccion de los atributos del
producto en las dimensiones de eficacia, eficiencias, calidad y/o economia (MIDIS,
2012).

INSUMOS. Recursos financieros, humanos y materiales empleados en una
intervencion para el desarrollo (OECD, 2002).

IMPACTOS. Efectos de largo plazo positivo y negativo, primario y secundario,
producidos directa o indirectamente por una intervencion para el desarrollo,
intencionalmente o no (OECD, 2002).

IMPACTO EN EL DESARROLLO INSTITUCIONAL. Medida en que una
intervencidn mejora o debilita la capacidad de un pais o regidn de hacer uso mas
eficiente, equitativo y sostenible de sus recursos humanos, financieros y
naturales, por ejemplo, a través de: (a) mecanismos institucionales mejor
definidos, mas estables, transparentes y aplicados de manera eficaz y previsible
y/o (b) mejor ajuste de la misidn y la capacidad de una organizacién con su
mandato, que se deriva de estos mecanismos institucionales. Estos impactos
pueden incluir los efectos intencionales o no intencionales de una acciéon (OECD,
2002).

INDICADOR DEL DESEMPENO (O DE LOS RESULTADOS). Variable que permite
verificar cambios debidos a la intervencion para el desarrollo o que muestra resultados
en relacion con lo que se ha planeado

Términos conexos: seguimiento del desemperio, medicion de los resultados (OECD,
2002)
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INTERVENCION PARA EL DESARROLLO. Instrumento de asistencia utilizado por un
organismo (donante o no donante), con el objeto de fomentar el desarrollo. Nota: Cabe
citar como ejemplos el asesoramiento en materia de politicas, los proyectos y los
programas (OECD, 2002).

- M -

MARCO LOGICO. Herramienta que se utiliza para mejorar el disefo de las
intervenciones, mas frecuentemente a nivel del proyecto. Comprende la identificacion de
elementos estratégicos (insumos, productos, efectos, impacto) y sus relaciones causales,
indicadores y los supuestos o riesgos que pueden influir en el éxito o el fracaso. De esa

manera facilita la planeacion, la ejecucién y la evaluacion de una intervencion para el
desarrollo. Término conexo: gestidén basada en resultados (OECD, 2002).

MARCO DE RESULTADOS. Ldgica del programa que explica la forma en que
debera lograrse el objetivo de desarrollo, que incluye las relaciones causales y los
supuestos subyacentes.

Términos conexos. cadena de resultados, Marco Logico. (OECD, 2002).

MEDICION DE LOS RESULTADOS. Sistema para evaluar los resultados de las
intervenciones para el desarrollo en funcidon de los objetivos declarados. Términos
conexos: seguimiento del desempefio, indicador (OECD, 2002).

MEDIOS DE VERIFICACION. Son los mecanismos o herramientas utilizados para la
medicidon de los indicadores y estan constituidos por las fuentes de los datos y los
procedimientos de calculo. Estos deben cumplir con las siguientes caracteristicas:
confiabilidad, oportunidad, transparencia y replicabilidad, costo — eficiencia, pertinencia
y validez.

META. Objetivo global hacia el cual se prevé que contribuya una intervencion
para el desarrollo.

Término conexo: objetivo de desarrollo (OECD, 2002).

Es el valor proyectado del indicador para hacer seguimiento al logro de los
objetivos estratégicos (CEPLAN, 2014).

METAEVALUACION. Este término se utiliza para evaluaciones cuyo objeto es
sintetizar constataciones de un conjunto de evaluaciones. También puede
utilizarse para indicar la evaluacidon de otra evaluacion a fin de juzgar su calidad
y/o medir el desempeio de los evaluadores (OECD, 2002).
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- N -

NORMA DE REFERENCIA. Base de comparacion o norma (standard) en relacion con
la cual pueden medirse los resultados o los logros obtenidos.

Nota: Una norma se refiere a los resultados logrados en el pasado reciente por otros
organismos similares, o a lo que razonablemente puede inferirse que se ha logrado en
circunstancias similares (OECD, 2002).

-0O-
OBJETIVO DE DESARROLLO. Impacto intencional esperado que contribuye a generar
beneficios fisicos, financieros, institucionales, sociales, ambientales o de otra indole a una
sociedad, una comunidad o un grupo de personas mediante una o mas intervenciones
para el desarrollo (OECD, 2002).

OBJETIVO DEL PROYECTO O PROGRAMA.Se refiere a los resultados fisicos,
financieros, institucionales, sociales, ambientales o de otra indole que se espera que el
proyecto o programa contribuya a lograr (OECD, 2002).

PARTES INTERESADAS. Entidades, organizaciones, grupos o particulares que

tienen un interés directo o indirecto en la intervencidn para el desarrollo o en su
evaluacion (OECD, 2002).

PERTINENCIA. Medida en que los objetivos de una intervencion para el
desarrollo son congruentes con los requisitos de los beneficiarios, las necesidades
del pais, las prioridades globales y las politicas de los asociados y donantes.
Nota: En retrospectiva, la cuestion de la pertinencia suele referirse a si los
objetivos o el disefio de una intervencion siguen siendo adecuados aun cuando
hayan cambiado las circunstancias (OECD, 2002).

PROCESO. Conjunto de actividades interrelacionadas que producen un valor
agregado al producto o servicio destinado a un cliente determinado, sea éste
interno o extremo. (CEPLAN, 2010)

PRODUCTO. Comprende los productos, los bienes de capital y los servicios que resultan
de una intervencion para el desarrollo; puede incluir también los cambios resultantes de
la intervencion que son pertinentes para el logro de los efectos directos (OECD, 2002).
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PROGRAMA PRESUPUESTAL. Es la categoria que constituye un instrumento del
Presupuesto por Resultados, que es una unidad de programacion de las acciones de las
entidades publicas, las que integradas y articuladas se orientan a proveer productos, para
lograr un Resultado Especifico en la poblacion y asi contribuir al logro (MEF, 2014).

PROGRAMAS SOCIALES. Toda intervencion publica, previamente planificada y
articulada de acciones, prestaciones y beneficios temporales, estructurada a través de
objetivos, estrategias, instrumentos y metas, que brinden bienes y/o servicios destinados
a lograr un proposito especifico sobre personas o poblaciones en situacién de pobreza,
vulnerabilidad o riesgo social, con el fin de atender una necesidad urgente o revertir un
problema que les afecte. Para efectos de la presente directiva, toda mencién a programas
sociales estara referida a los programas sociales del MIDIS (MIDIS, 2012).

PROPOSITO. Objetivos declarados publicamente del programa o proyecto de desarrollo
(OECD, 2002).

PROYECTOS Y PROGRAMAS DE INVERSION PUBLICA. Son el conjunto de
intervenciones limitadas en el tiempo, de las cuales resulta un producto final que concurre
a la expansioén de la accién del Gobierno. (MEF, 2014).

RECOMENDACIONES. Propuestas que tienen por objeto mejorar la eficacia, la calidad
o la eficiencia de una intervencion para el desarrollo, redisefar los objetivos y/o reasignar
los recursos. Las recomendaciones deberan estar vinculadas a las conclusiones (OECD,
2002).

RENDICION DE CUENTAS. Obligacion de demostrar que se ha efectuado el trabajo
cumpliendo con las reglas y normas acordadas o de declarar de manera precisa e
imparcial los resultados obtenidos en comparacidn con las funciones y/o planes
encomendados. Esto puede exigir una demostracion cuidadosa, que pueda defenderse
incluso judicialmente, de que la labor realizada es congruente con los términos
contractuales.

Nota: La rendicion de cuentas en materia de desarrollo puede referirse a las obligaciones
de las partes de actuar de conformidad con responsabilidades, funciones y expectativas
de resultados claramente definidas, a menudo con respecto al uso prudente de los
recursos. Para los evaluadores, denota la responsabilidad de proporcionar informes de
seguimiento y evaluaciones de resultados precisos, imparciales y creibles. Los
administradores y ejecutivos del sector publico, deben rendir cuentas ante los
contribuyentes y/o los ciudadanos (OECD, 2002).
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RIESGO. Es un evento desfavorable que no ha ocurrido aun, y de ocurrir puede afectar
negativamente el cumplimiento de los objetivos estratégicos, siempre que no se tomen
decisiones para disminuir o anular su efecto (CEPLAN, 2014).

RESULTADOS. Producto, efecto o impacto (intencional o no, positivo y/o negativo) de
una intervencion para el desarrollo.
Términos conexos: efecto directo, repercusion, impacto (OECD, 2002).

RETROALIMENTACION. Transmision de las constataciones (hallazgos) a las que se
arribd en el proceso de evaluacion a aquellas partes para quienes son pertinentes y Utiles
con objeto de facilitar el aprendizaje. Puede abarcar la recopilacién y divulgacion de
observaciones, conclusiones, recomendaciones y lecciones de la experiencia (OECD,
2002).

REVISION. Evaluacion de los resultados de una intervencion, periédicamente o de
manera ad hoc. Nota: Con frecuencia, se realiza una « evaluaciéon » para tener una
determinacion mas completa y/o profunda que la que produce una revision. Las
revisiones tienden a hacer hincapié en los aspectos operativos. En ocasiones, los términos
« revisién » y « evaluacion » se utilizan como sinédnimos.

Término conexo: evaluacion (OECD, 2002).

-S-

SEGUIMIENTO. Funcion continua que utiliza una recopilacién sistematica de datos
sobre indicadores especificados para proporcionar a los administradores y a las partes
interesadas principales de una intervencion para el desarrollo, indicaciones sobre el
avance y el logro de los objetivos asi como de la utilizacién de los fondos asignados.
Términos conexos: seguimiento del desempeno, indicador (OECD, 2002).

(o monitoreo) es un proceso organizado para verificar que una actividad o una secuencia
de actividades transcurre como se habia previsto dentro de un determinado periodo de
tiempo. Reporta las fallas en el disefio y la implementacion de los programas y proyectos,
permite comprobar si se esta manteniendo la ruta hacia el objetivo establecido. Estima
la probabilidad de alcanzar los objetivos planeados, identifica las debilidades que deben
ser atendidas y oportunamente recomienda cambios y propone soluciones (PCM,2013).
Es el proceso de revision regular de indicadores especificos, que tiene como objetivo
generar informacidon periddica, confiable, relevante y oportuna que verifica el
cumplimiento de los resultados esperados y permite tomar decisiones para mejorar la
eficacia, calidad, eficiencia, transparencia y rendicion de cuentas de las politicas, planes,
proyectos y programas (MIDIS, 2012).
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SEGUIMIENTO (Fase). Fase del proceso de planeamiento estratégico mediante la cual
se realiza el seguimiento continuo a las metas con el fin de retroalimentar el proceso de
planeamiento estratégico para el logro de los objetivos estratégicos. Contribuye al logro
de los objetivos estratégicos a través del control y evaluacién continuos de las metas con
el fin de retroalimentar el proceso de planeamiento estratégico (CEPLAN, 2014).

SEGUIMIENTO DEL DESEMPENO. Proceso continuo de recoleccion y andlisis de datos
para comparar en qué medida se estd ejecutando un proyecto, programa o politica en
funcién de los resultados previstos (OECD, 2002).

SISTEMA DE INFORMACION. El sistema de informacion es un proceso para recoger,
organizar y analizar datos, con el objetivo de convertirlos e informacion Gtil para la toma
de decisiones. El sistema de informacidn para el seguimiento, Monitoreo y Evaluacion
debe disefiar los procesos de recojo, sistematizacién y analisis de la informacién, desde
la etapa inicial de disefio de los indicadores, hasta las evaluaciones de resultados e
impacto (PCM, 2013).

Es un conjunto ordenado de elementos (recursos, herramientas y procedimientos) que
interactian entre si con el proposito de satisfacer las demandas de informacion de una
organizacidn, programa o proyecto, y elevar el nivel de conocimientos que permitan un
mejor apoyo a la toma de decisiones y el desarrollo de actividades, para lo cual debe
enfatizarse en la recopilacion, administracién y manipulacién de todo aquel dato o
informacién que sea necesaria (MIDIS, 2012).

SISTEMA DE SEGUIMIENTO: Sistema observacional para verificar el cumplimento de
las actividades en funcion de la programacion y metas establecidas, asi como el adecuado
y eficiente uso de los recursos. El sistema de seguimiento debe proveer el flujo continuo
de informacién durante la operacion de la organizacion, programa o proyecto para hacer
posible una toma de decisiones informada, a partir del sistema de informacién (MIDIS,
2012).

SOSTENIBILIDAD. Continuacion de los beneficios de una intervencion para el
desarrollo después de concluida. Probabilidad de que continten los beneficios en el largo
plazo. Situacion en la que las ventajas netas son susceptibles de resistir los riesgos con
el correr del tiempo (OECD, 2002).

SUPERVISION TECNICA. Proceso dindmico permanente de orientacion, guia,
educacion y apoyo técnico al personal para que se desarrolle, supere y realice su trabajo
en forma eficaz y eficiente. Es inherente a la accién directriz o ejecutiva de todo jefe y
se sustenta en mecanismos de ensefianza - aprendizaje que permite el intercambio de
experiencias entre supervisor y supervisado (MIMP, 2011).
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SUPUESTOS. Hipdtesis sobre los factores o riesgos que pueden afectar el avance o éxito
de una intervencion para el desarrollo. Nota: Este término puede también aplicarse a las
condiciones hipotéticas que inciden en la validez de la evaluacion misma, por ejemplo,
las caracteristicas de la poblacidon de la cual se extrae una muestra para una encuesta.
Los supuestos se plantean de manera explicita en evaluaciones basadas en la teoria,
cuando las mismas son verificadas sistematicamente mediante una comparacién con la
cadena de resultados prevista (OECD, 2002).

-T-

TERMINOS DE REFERENCIA.Documento escrito que presenta el propdsito y el alcance
de la evaluacion, los métodos que se han de utilizar, la norma con la que se evaluaran
los resultados o los analisis que se han de realizar, los recursos y el tiempo asignado, y
los requisitos de presentacion de informes. A veces se utilizan también las expresiones «
alcance del trabajo » o « mandato de la evaluacién » (OECD, 2002).

TRIANGULACION. Uso de tres o més teorias, fuentes o tipos de informacion, o tipos
de andlisis para verificar y sustentar una evaluacion. Nota: Al combinar multiples fuentes
de datos, métodos, andlisis o teorias, los evaluadores procuran eliminar el sesgo que
surge cuando se recurre a una sola fuente de informacién, a un solo método, a un Unico
observador o a una teoria Unica (OECD, 2002).

-v-
VALIDEZ. Medida en que las estrategias y los instrumentos de recopilacion de
datos miden lo que tienen por objeto medir (OECD, 2002).
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