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Desde 1943, Catholic Relief Services (CRS) ha tenido el privilegio de servir a los pobres
y desfavorecidos en el extranjero. Sin distincién de raza, credo o nacionalidad, CRS
brinda ayuda de emergencia ante desastres naturales o provocados por el hombre. A
través de proyectos de desarrollo en areas como educacién, paz y justicia, agricultura,
microfinanzas, salud y VIH/SIDA, CRS trabaja para defender la dignidad humana

y promover una mejor calidad de vida. CRS también trabaja en los Estados Unidos
para ampliar el conocimiento y la accién de los catdlicos y otras personas interesadas
en temas de paz y justicia a nivel internacional. Nuestros programas y recursos
responden al llamado de los Obispos de los Estados Unidos de vivir en solidaridad
—como una sola familia humana— entre fronteras, a lo largo de los océanos, e

independientemente de las diferencias de idioma, cultura y condicién econémica.

La Cruz Roja Americana ayuda a las personas en situacién de vulnerabilidad en todo

el mundo a prevenir, prepararse y responder ante desastres, emergencias humanitarias
complejas, y condiciones de salud que ponen en riesgo la vida, a través de iniciativas
globales y programas basados en la comunidad. Con un enfoque en salud global,
preparacion y respuesta ante desastres, restablecimiento de vinculos familiares y
difusién del derecho humanitario internacional, la Cruz Roja Americana proporciona
asistencia humanitaria rapida, eficaz y a gran escala a quienes lo necesitan. Para lograr
nuestros objetivos, la Cruz Roja Americana trabaja con nuestros socios de la Cruz

Roja Internacional y el Movimiento de la Media Luna Roja y otras organizaciones
internacionales de asistencia y desarrollo para construir capacidades locales, movilizar y
empoderar a las comunidades, y establecer asocios. Nuestro programa mas grande en la
actualidad es el Programa de Recuperacion del Tsunami, el cual estd mejorando la salud
de la comunidad y previniendo el brote de enfermedades, apoyando a las comunidades
mientras reconstruyen sus vidas y restablecen sus medios de subsistencia, y ayudando

a que las organizaciones de la Cruz Roja, la Media Luna Roja y sus comunidades que

fueron afectadas, desarrollen capacidades para prepararse ante desastres.
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Prefacio

El monitoreo y evaluacion (M&E) son responsabilidades fundamentales de
los gerentes de programa de la Cruz Roja Americana y de CRS, y ayudan

a garantizar la calidad de nuestra programacion. Prepardndose para una
Evaluacion es la primera publicacién de una serie de médulos de capacitacion
y fortalecimiento de capacidades en M&E que la Cruz Roja Americana y
CRS han acordado desarrollar en el marco de sus respectivas donaciones
para el Fortalecimiento de su Capacidad Institucional. Estos médulos han
sido disenados para responder a la necesidad identificada desde el terreno
de contar con una guia y herramientas especificas que no se han encontrado
disponibles en las publicaciones existentes. Aunque los ejemplos en los
modulos se centran en programas Titulo II, la guia y las herramientas
proporcionadas tienen utilidad mas alla del ambito de la seguridad
alimentaria.

Nuestra intencion al producir el médulo Prepardndose para una Evaluacion es
proporcionar a los lectores informacion que les ayude a obtener el maximo
rendimiento de su evaluacion del programa. Este moédulo se enfoca en lo

que se debe hacer antes de una evaluacién para garantizar que los costos,
confusion y frustracion se minimicen al maximo tanto para el personal de
campo cuyo programa esta siendo evaluado como para el evaluador externo.
El documento ofrece orientacién paso a paso sobre quién, qué, cuando, dénde
y cOmo prepararse para una evaluacidn, con herramientas especificas para
organizar la informacién y para una logistica que ha demostrado ser ttil en

una serie de escenarios.

Por favor envie sus comentarios o sugerencias para esta edicion de Prepardndose
para una Evaluacion via correo electrénica a mé&efeedback@crs.org,.

Citas recomendadas: McMillan, Della E., Willard y Alice. 2008. “Prepardndose para una
Evaluacién”. Serie de Médulos de M&E de la Cruz Roja Americana/CRS. Cruz Roja
Americana y Catholic Relief Services(CRS), Washington, DC y Baltimore, MD.
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Resumen Ejecutivo

La mayoria de donantes estan claros sobre el importante rol que la evaluacion
desempeiia en programas de desarrollo basados en resultados y los elementos
—indicadores, gerencia, finanzas, informes anuales y requerimientos de
recursos— que deben considerarse tanto en las evaluaciones de medio término
como finales. A pesar de estas claras expectativas, muchos administradores de
proyectos no estan preparados al momento de una evaluacién.

Basado en su amplia experiencia en la evaluacion de proyectos de
Organizaciones Voluntarias Privadas (PVOs) y proyectos financiados por
agencias bilaterales y multilaterales, los co-autores han disefiado un proceso
de siete pasos para prepararse para una evaluaciéon —planificacion de la pre-

evaluacién —segun se detalla a continuacion:

=> Paso 1: Identificar y empoderar al gerente de evaluacion

=» Paso 2: Clarificar los lineamientos y expectativas del donante y la
organizacion

=) Paso 3: Elaborar un borrador de los términos de referencia y el plan de
trabajo para la evaluacion.

= Paso 4: Identificar al equipo de evaluacion y finalizar los términos de
referencia

=» Paso 5: Organizar la documentacion del proyecto
=» Paso 6: Organizar la informacion del proyecto
=» Paso 7: Planificar la logistica de la evaluacion
La Seccion I describe cada uno de los pasos de la pre-evaluacion en relacion a

= Por qué el proyecto necesita el paso de planificacion

= Qué se necesita producir durante la fase de planificacion

*  Quién va a producirla, dénde y cuando

= Como se llevaran a cabo los pasos a través de actividades especificas.
La Seccion II estima cuanto tiempo los actores clave deben designar para
cada paso en una evaluacion y presenta cuatro opciones para la gestion de

las actividades. Los anexos incluyen referencias, herramientas, ejemplos de
tablas y listas de verificacion.
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Este modulo describe los
pasos que intervienen
en la preparacion de
una evaluacion de un
proyecto de desarrollo o
de una donacién en una
PVO.

Pasos de la Pre-Evaluacién

Las evaluaciones son fundamentales para la planificacion y ejecucion de
proyectos. Los proyectos se encuentran o en un estado de preparacion para
ser evaluados o estan siendo evaluados durante el 20 al 25 por ciento del
tiempo del ciclo de vida del proyecto. Sin embargo, muchos gerentes y
personal técnico de proyectos no tienen una idea clara de como prepararse
para una evaluacion.

Este modulo describe los pasos que intervienen en la preparacion de una
evaluacion de un proyecto de desarrollo o de una donacién de una PVO (vea
la tabla 1). Sera de utilidad para las personas que gerencian y aquellas que
ejecutan las evaluaciones tanto de proyectos financiados por donantes como
de proyectos de fondos privados. Los gerentes de evaluacion y las personas
responsables de conducir las evaluaciones (vea la tabla 2) deben cumplir
ciertos pasos para realizar su trabajo. El proceso de pre-evaluacion de 7 pasos
descrito en este modulo facilitara el proceso de evaluacion.

Los pasos de la pre-evaluacion (vea la tabla 1) deben implementarse antes de
que la evaluacioén inicie. Algunos pasos de la pre-evaluacién son elementos
comunes de un buen sistema de gestion de proyectos, mientras otros son
especificos para la evaluacidon y simplemente ayudan a planificar y llevar

a cabo una evaluacidon mas fluidamente. Aunque muchos pasos de la pre-
evaluacion se pueden llevar a cabo luego de que la evaluacion inicia, esto no
es lo ideal debido a que:

* Incrementa el tiempo de duracién de la evaluacion y, en consecuencia,
los costos

= Disminuye la velocidad con la cual un equipo de evaluaciéon puede
producir su informe final

* Aumenta la probabilidad de tensiones y frustraciones con los principales
socios y entre el personal del proyecto y el equipo de evaluacion.

Tabla 1. El Proceso de Pre-evaluacion de 7 pasos

Resultados
Gestion Especifico
General parala
Paso | Actividad Evaluacion
1 Identificar y empoderar al gerente de Fortalecimiento
evaluacion. de Capacidades
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Uno de los desafios

mas comunes en las
evaluaciones de las PVOs
es la falta de claridad
sobre la responsabilidad
interna para la gestion

de la evaluacion.

Pasos de la Pre-Evaluacion

Resultados
Gestion Especifico
General parala
Paso | Actividad Evaluacion
2 Clarificar los lineamientos y expectativas X
del donante y la organizacion.
3 Elaborar un borrador de los términos X
de referencia y el plan de trabajo para la
evaluacion.
4 Identificar al equipo de evaluacién y Fortalecimiento X
finalizar los términos de referencia. de las
Capacidades
Organizar la documentacién del proyecto. X
6 Organizar la informacion del proyecto X
Planificar la logistica de la evaluaciéon X

Tabla 2. Personal del Proyecto que Interviene en el Proceso de Pre-
evaluacion

Personal | Definicién

1. Equipo de Gestion de Evaluacion

Gerente de Evaluacion (EM*, por | Persona interna de la oficina del programa de
sus siglas en inglés) pais (relacionada o no con el proyecto) quien
dirigira la evaluacion.

Equipo de Gestion de la El Gerente de Evaluacion y cualquier miembro
Evaluacion interno del personal, oficialmente apto para
respaldar la gestion de la evaluacion

2. Personal del proyecto (Proy*)

Gerente de Proyectos Gerente del proyecto que se esta evaluando
Personal Técnico Gerencial del Personal técnico de nivel gerencial que apoya los
Proyecto proyectos que se estan evaluando.

3. Gerencia Gestion gerencial a nivel del programa pais

responsable del proyecto que se esta evaluando

4. Asesores Técnicos de la Alimentos para la Paz, Supervivencia Infantil,
Sede y la Region (HQReg*) Asesores de M&E, entre otros

*Las abreviaturas de esta tabla identifican a cada persona que participa en el Diagrama
de Gantt para la Planificaciéon de la Pre-Evaluacion (vea el anexo II).

Paso 1: Identificar, Empoderar y Guiar al
Gerente de Evaluacion

Uno de los desafios mas comunes en las evaluaciones de las PVOs es la falta

de claridad sobre la responsabilidad interna para la gestion de la evaluacién.
Muchos programas esperan hasta cuando preparan el borrador de los
términos de referencia (SOW) y el plan de trabajo para la evaluacion (Paso 3),
o incluso cuando estan organizando la informacion del proyecto (Paso 6), para
establecer con claridad el liderazgo interno. El Paso 1 del proceso de pre-
evaluacion aborda este tema.
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La mejor fuente de
informacién de un
gerente de evaluacion
sobre las expectativas
de los donantes para
una evaluacion es la
guia original que se
utilizé para redactar la
propuesta.

Pasos de la Pre-Evaluacion

Los gerentes de evaluacion son con frecuencia —pero no siempre— el gerente
del proyecto, gerente de programas, o gerente de M&E del programa de

pais de la PVO. El gerente de evaluacion necesita una clara comprension

del proceso o el compromiso de aprenderlo. El gerente de evaluacion es
responsable de garantizar que determinados productos de la pre-evaluacion
(principales documentos del proyecto, informacion actualizada sobre
indicadores, etc.) se presenten de manera oportuna. En un proyecto mas
amplio, el gerente de proyecto puede recibir apoyo de una o dos personas
adicionales, a quienes se les asigna la responsabilidad de funciones clave en
los proceso de pre-evaluacion y evaluacion.

Trabajando conjuntamente con los especialistas de M&E de la regién y la
oficina sede, el gerente senior del programa de pais debe identificar un gerente
de evaluacién a nivel de pais. En el proceso, el asesor de M&E de la sede o
region (apoyado por el asesor técnico senior del programa para esta categoria
de programacion dentro de la PVO) debe identificar cualquier drea critica en
la cual el gerente necesitara apoyo adicional. Este proceso permitira que los
equipos de la sede y la region identifiquen el tipo de tutoria y soporte que el
gerente puede necesitar. Una vez que el gerente de evaluacion esta claramente
identificado, se convierte en el motor que dirige todos los demas pasos.

Resultados del Paso 1:

Un gerente de evaluacion a nivel de pais es oficialmente identificado y existe
un claro entendimiento de las funciones de todos aquellos que trabajan en
la evaluacion del proyecto.

Paso 2: Clarificar los Lineamientos y
Expectativas del Donante y la Organizacion

Incluso aquellos gerentes de evaluacion experimentados y los representantes
de los programas de pais de la PVO deben estar familiarizados con la guia
del donante especifica para el programa, para aquellos proyectos que se estan
evaluando. Si los funcionarios del proyecto no estdn familiarizados con esta
guia, pueden disefar una evaluacién y unos términos de referencia para la
evaluacion que consideren los requisitos clave de la agencia.

Guia del Donante

Como parte de la guia estandar para el disefio de propuestas, la mayoria
de los donantes proporcionan una breve explicacion de lo que esperan en
las evaluaciones de medio término y final, asi como en el proceso cotidiano
de M&E (vea el anexo I). Algunas categorias de donacion requieren una
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? Herramientas y
Recursos

Lista de Referencias y Material
de Lectura Adicional

Pasos de la Pre-Evaluacion

encuesta cuantitativa final, distinta e independiente de la evaluacién externa
final." Otros donantes esperan que los evaluadores faciliten una recoleccion
independiente de datos para verificar el sistema de M&E del proyecto, pero
no requieren una encuesta cuantitativa independiente.

La mejor fuente de informacién de un gerente de evaluacion sobre las
expectativas de los donantes para una evaluacion es la guia original que se
utilizé para redactar la propuesta®. Puesto que los donantes pueden cambiar
sus requerimientos y expectativas, esta guia original debe ser comparada con
la guia actual, la cual con frecuencia esta disponible en la pagina Web del
donante (vea el anexo I para ejemplos). Un gerente de evaluacion inteligente
siempre debe comprobar nuevamente con el donante —ya sea directa o
indirectamente a través de los asesores regionales o de la sede que supervisan
los programas dentro de la PVO— para identificar qué elementos son clave y
cOdmo armonizar entre los viejos y nuevos requerimientos. Muchos donantes
exigen la revision de los términos de referencia antes de la evaluacion; esta
tarea debe llevarse a cabo dentro del calendario.

Revisar el Plan de M&E en la Propuesta Final y las
Revisiones Aprobadas por el Donante

Siempre revise y mantenga una copia del Plan de M&E en la propuesta

de proyecto aprobada y cualquier modificacion formal a la misma. Esté
consciente de todos los compromisos de M&E. Si se aprobaron cambios
importantes, el gerente de evaluacion debe hacer una copia de toda la
correspondencia relativa a la solicitud y aprobaciéon de estos cambios. Si el
proyecto desarrollé un Plan® o Manual de M&E separado para el proyecto (o
para sub-componentes especificos, tales como la encuesta de linea de base), el
gerente de evaluacidn debe incluirlos en la guia informativa introductoria.

Guias Autorizadas por el Donante para Actividades
Especificas de Evaluacion
Muchas agencias donantes publican guias ttiles sobre las funciones clave de

la evaluacion, tales como muestreo y preparacion de SOWs para la evaluacion.
Algunas de estas guias estan disponibles en los sitios Web de apoyo técnico

1 No todas las donaciones requieren encuestas independientes. Las pequefias donaciones
para desarrollo y los programas de emergencia a menudo esperan que el mismo equipo que
conduce la evaluacion facilite una verificacion independiente de los principales impactos
del proyecto. Este no es el caso de otras donaciones, tales como las donaciones de USAID
Titulo I o Supervivencia Infantil, que requieren encuestas independientes que alimenten la
evaluacion externa.

2 Por lo general, esta guia se archiva una vez que se ha presentado la propuesta por si se la
necesita para responder a las solicitudes del donante para revision antes de la aprobacion
final.

3 Muchas agencias donantes requieren que los adjudicados con sus donaciones presenten
una tabla de seguimiento de indicadores actualizada, una vez que han completado su
encuesta de linea de base. Algunos proyectos también presentan una version revisada del

plan de M&E.
Preparandose para una Evaluacién + B



Pasos de la Pre-Evaluacion

para determinadas categorias de donaciones (vea el anexo I). La sede y las
oficinas regionales de la PVO pueden contribuir a estas guias mediante el
desarrollo de sencillas bibliografias que identifiquen referencias clave para los
principales tipos de programas que supervisan.

Guia de Evaluacion Interna de la PVO y Ejemplos de
Formatos

Muchos manuales de operaciones de la PVO tratan el tema de la evaluacion.
Los gerentes de evaluacion necesitan comprobar con sus asesores técnicos y de
M&E regionales y de la sede para garantizar que estan dando cumplimiento

a la guia interna. Estos manuales son de mucha utilidad para los evaluadores
externos, ya que por lo general explican la filosofia y cultura de evaluacion

de la PVO.* La ultima palabra sobre la guia debe venir del donante, en el

caso de proyectos financiados con fondos externos, o de la PVO, en el caso de
proyectos financiados con fondos internos.

También es importante en esta etapa incluir ejemplos de cémo se debe
organizar el informe en sub-secciones que concuerden con los requerimientos
especificos para reporte de informes del donante -y la PVO-. Este formato
detallado puede ser descrito en los términos de referencia y ayudara al
personal gerencial del proyecto y al personal externo a la PVO, asi como a los
miembros del equipo de evaluacién a armonizar sus analisis y disefio desde
el principio. Si cada consultor en el equipo sigue este formato —o cualquier
revision del formato que el equipo acuerde — y una plantilla estandar
acordada desde el disefio—que cubra el tamafio de letra, estilo de subtitulos,
etc. —el equipo puede evitarse extensas revisiones en la edicion final del
informe.

Las cuatro actividades listadas anteriormente por lo general son ejecutadas
por el gerente de evaluacién (vea la tabla 2).

Informar y Sensibilizar a la Gerencia sobre la Guia de la
Agencia y la Evaluacion

Antes de seguir al Paso 3, sin embargo, es fundamental que los gerentes
senior del programa de pais que supervisan el proyecto se informen sobre
la planificacion de la evaluaciéon.’ Su compromiso con la pre-evaluacién es
crucial para crear un ambiente productivo que no amenace a la evaluacién.
Es igualmente crucial asegurar que exista un buen seguimiento de las
recomendaciones de la evaluacién. El equipo de gerencia en el pais debe
insertarse desde el inicio, para lo cual debe estar debidamente informado

4 Ver, por ejemplo, Aubel (1993).

5 Esta actividad es similar a la Fase I: Reuniones de Pre-planificacion (Grupo de
Coordinacion de la Evaluacion) en Aubel (1993, pag. 1).
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Pasos de la Pre-Evaluacion

para que sus miembros puedan participar y apropiarse de los términos de
referencia (vea el Paso 3, a continuacién).

En las reuniones informativas para la gerencia se deben analizar los
requerimientos de la evaluacion y el calendario propuesto para avanzar a
los otros pasos de la pre-evaluacion (Pasos del 3 al 7). Es fundamental que
la sede garantice que el personal de campo disponga de toda la informacion
que necesita para un documento bien elaborado de términos de referencia.
Para proporcionar esta informacion, los gerentes senior del programa

de pais deben resumir los resultados de la reuniéon en un memorando al
personal de la sede y la regién que supervisa el proyecto, y solicitarles su
retroalimentacion o comentarios.
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Redactar y obtener la
aprobaciéon del SOW son
tareas que consumen
mucho tiempo y por lo
general se descuidan.
Deben llevarse a

cabo en el proceso de
planificacion de la pre-

evaluacion.

Pasos de la Pre-Evaluacion

Resultados del Paso 2: Se han completado las siguientes tareas:

Se ha desarrollado una guia® introductoria informativa que organiza
la guia del donante, ejemplos de las mejores practicas, y guias internas que
los gerentes de evaluacion, los gerentes senior a nivel de pais y el equipo de
evaluacion utilizan para diseiar la evaluacion, y

Se lleva a cabo una “reunion informativa” para la gerencia a nivel
de pais para revisar la guia introductoria informativa y el proceso de
planificacion de pre-evaluacion propuesto.

Paso 3: Elaborar un Borrador de los Términos
de Referencia (SOW) y el Plan de Trabajo para
la Evaluacion

Redactar y obtener la aprobacion del SOW son tareas que consumen mucho
tiempo y por lo general se descuidan. Deben llevarse a cabo en el proceso de
planificacién de la pre-evaluacién. Existe una importante cantidad de guias
sobre como escribir un SOW para una evaluacion. En lugar de repetir esta
informacion, este médulo simplemente proporciona las referencias adecuadas
para acceder a estos recursos (vea a continuacion).

El SOW debe incluir:

= Una breve perspectiva general del programa —sus objetivos, actividades,
y cualquier demora prevista para la ejecucion de las actividades
principales.

* Los objetivos de la evaluacion segtin los define la guia de la agencia,
identificados en el Paso 2.

= Experiencia técnica sugerida, necesaria para el equipo de evaluacioén,
sus responsabilidades individuales y cualquier contratiempo fisico a
considerarse en la contratacidn de estas posiciones.”

= Principales temas y preguntas que el equipo debe abordar

= Una lista de los principales documentos e informacién que el equipo
de pais proporcionara.

6 Introduzca la fecha en la pagina del indice de la guia introductoria informativa puesto que
es un documento vivo que probablemente evolucione en el curso de la evaluacion. También
incluya una pagina de titulo para identificar el documento cuando se archive en la biblioteca en
el pais de la PVO después de la evaluacion final o en el centro de documentacion del proyecto
después de una evaluacion de medio término. Sélo se necesita una copia impresa de la guia
introductoria informativa por evaluacion. El equipo también podria eventualmente querer
preparar una versién electronica para archivarse en el disco duro del programa y distribuirse al
equipo externo.

7 Silas condiciones en el campo son aisladas y se requiere estadias nocturnas en una
comunidad bajo rigurosas condiciones de subsistencia, es ttil describirlo en el SOW para
que los posibles evaluadores puedan planificar esta situacion.
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Diagrama de Gantt para la
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Pasos de la Pre-Evaluacion

= El cronograma de la evaluacion

= El formato del informe final

En aras de la eficiencia, el gerente de evaluacion generalmente prepara

el primer borrador del SOW y del plan de trabajo de la evaluacién.
Posteriormente, este borrador es revisado por todo el equipo y lo socios del
proyecto. La ultima revision no se producira hasta el Paso 4, ya que requiere
insumos del lider del equipo de evaluacion externa. La matriz de roles 'y
responsabilidades (anexo II) puede ayudar a que los proyectos identifiquen
las personas clave que seran responsables de las principales actividades de
pre-evaluacion.

Aunque la guia de los donantes para contribuir a la formulacién de los
SOWs de la evaluacion es til, presenta limitaciones. Con frecuencia
proporciona una guia limitada sobre temas tales como el fortalecimiento

de las capacidades de los socios y gestion de proyectos, identificando quién
proporcionara los documentos clave al equipo y cuando, y definiendo el rol
de los socios nacionales en la recoleccion y analisis de datos y preparacion de
la pre-evaluacion.

Guia de Términos de Referencia Especifica para el
Programa

En funciéon de la demostrada importancia de los SOWs, muchos programas
financiados por donantes han desarrollado una guia de términos de referencia
especifica para el programa (vea Bonnard [2002] para programas de seguridad
alimentaria Titulo II).® Para mas tipos genéricos de evaluaciones, es til
consultar una de las guias estandar de gestion de evaluaciones.’ La guia
especifica de la agencia sobre SOWs debe clasificarse en la guia introductoria
informativa descrita en el Paso 2.

Elaborar un Borrador de los Términos de Referencia
(SOW) y del Plan de Trabajo de la Evaluacion

Una vez que el gerente de evaluacion tiene la guia del donante y el Plan de
M&E, detallados en el Paso 2 antes mencionado, debe estar en la capacidad
de elaborar un borrador del SOW; el cual debe identificar claramente las
personas responsables de proporcionar los documentos del proyecto y la
informacién descrita en los Pasos 5y 6, y el plazo para la finalizacién de estos

documentos e informacion.

8 Aunque no existe un equivalente de la publicacion de Bonnard ni sobre Supervivencia
Infantil ni sobre las paginas Web basicas, el sitio Web de Supervivencia Infantil incluye
informacion detallada sobre el disefio de la encuesta y la evaluacion (vea el anexo I).

9 Ver, por ejemplo, Gosling y Edwards (2003, pags. 48-49, 51-53), UNICEF (2000, pags. 23-
25, cuadro IV-2: Contenido Sugerido para los Términos de Referencia; y Patton (1997).

Preparandose para una Evaluacién + 9



Pasos de la Pre-Evaluacion

Una decision critica a tomarse en esta etapa es si la PVO debe identificar

a alguien externo a la organizacion para dirigir la evaluacion o si se debe
utilizar a un miembro del personal interno que no sea financiado por el
proyecto o por otro programa. Los evaluadores internos tienen relaciéon con
la PVO ejecutora del proyecto. Los evaluadores externos son individuos u
organizaciones no asociados con la PVO o proyecto.

Si se decide utilizar un consultor externo, se debe tomar otra decisién respecto
a si esa persona deberia ser contratada dentro de la region o del pais o del pais
donante. Se deben considerar muchos factores, incluyendo:

(a) Las expectativas del donante
(b) La experiencia del equipo del proyecto
(c) El tipo de experiencia disponible dentro de la region y del pais.

La experiencia muestra que existen pros y contras claros tanto para los
evaluadores internos como los externos y que una combinacion bien
equilibrada de ambos consultores internos y externos es generalmente ideal
(vea el Cuadro 1). Ya sea que el equipo de evaluacion sea interno o externo,
el equipo del proyecto atin necesita llevar a cabo la planificacion de la pre-
evaluacién o afiadirla a las responsabilidades definidas del lider del equipo de
evaluacion.

10 Vea también Mercy Corps (2004, pags. 42-45).
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Cuadro 1. Ventajas y Desventajas de Utilizar Evaluadores Internos versus Externos para la
Planificacidon, Monitoreo, Revision o Evaluacion

La estructura organizacional puede
limitar la participacion.

Conoce al personal

La agenda personal puede ser
cuestionada.

Puede no aceptar las hipotesis /
supuestos de la organizacion.

Aceptabilidad de personas externas
(credibilidad)

Los donantes pueden exigir un
evaluador externo.

Pueden tener dificultades para evitar
sesgos.

No se dedica exclusivamente a la
tarea de evaluacion (otras funciones y
responsabilidades afectan).

Internos Externos
Quién = Personal, gerentes y socios = Personal de la Agencia de un afiliado a
= Individuos y grupos (ej. madres) otro programa.
afectados por el trabajo. = Consultores externos con experiencia
« No beneficiarios técnica en un ambito, o conocimientos
de un pais o region.
Ventaj as = Conoce la organizacion = Objetivo
= Conoce el programa = Sin sesgo hacia la organizacion
* Entiende el comportamiento y = Nuevas perspectivas
actitudes organizacionales. - Amplia experiencia
= Conoce al personal = Mayor facilidad de contratacién para
* Menos amenazador periodos mas largos de tiempo.
= Mayores posibilidades de adoptar las | = Puede servir como un experto externo.
recomendaciones. * No forma parte de la estructura de
* Menos costoso poder.
= Fortalece la planificacion y = Puede traer recursos adicionales
capacidades en M&E a nivel interno. - Capacitados en evaluacién
* Contribuye al fortalecimiento de las = Con experiencia en otras evaluaciones.
capacidades del programa. iy
o = Aporta estatus a la evaluaciéon
= Familiarizado con el contexto
* Conoce las limitaciones
= Capacitado y experimentado en la
realizacion de evaluaciones.
Desventa]' as = La objetividad puede ser cuestionada. | = Puede no conocer a las organizaciones.

Puede no conocer las limitaciones que
afectan a las recomendaciones.

Puede ser percibido como un
adversario.

Puede ser costoso

Se puede requerir mas tiempo para la
negociacion del contrato.

El seguimiento a las recomendaciones
no siempre estara cubierto.

Operan en un entorno poco familiar.
Puede dejar el programa

Puede omitir insumos importantes

Cuando es util?

En cualquier programa basado en
derechos donde los sujetos de derecho
tienen derecho a participar.

Programas de desarrollo social

Cuando un objetivo es permitir que
los grupos desarrollen capacidades
organizacionales.

Donde la participacién activa de los
diferentes grupos es esencial para el
éxito del trabajo.

* Cuando existe la oportunidad de hacerlo.

Para adquirir un determinado tipo de
experticia y conocimiento cuando sea
necesario.

Para tener una visién mas objetiva de
alguien que no tiene intereses creados
en el programa u organizacion.

Para obtener una visién mas amplia del
proyecto o programa.

Para proporcionar a un donante
informacion especifica requerida sobre
el programa.

Fuente: Gosling y Edwards (2003, pag. 23), modificado por los autores para reflejar las capacidades internas de la PVO.
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Los lideres del equipo
también deben tener
demostrada capacidad
para manejary
sintetizar los aportes y
participacion del equipo
central de evaluacion,
asi como de los diversos
equipos del gobierno,
los socios de laPVOy
donantes que participan
en la evaluacion.

Pasos de la Pre-Evaluacion

Revision del SOW y el Plan de Trabajo con los Principales
Actores de la Evaluacion

Una vez que se han completado los borradores de los términos de referencia
y el plan de trabajo de la evaluacion, el gerente de evaluacion debe facilitar
la revision de estos documentos a todo el equipo del proyecto y a los socios
principales (ej: representantes de los socios nacionales de la PVO, gobierno y
donantes). Para una participacién informada, la reunién debe iniciar con la
revision de la guia, reglamentos y normas basicas del donante. Una revision
de los términos y conceptos basicos también es util."! Algunos manuales
recomiendan utilizar un “analisis de actores interesados en la evaluacion”
(vea el anexo XI), para ayudar a orientar las discusiones del taller sobre las
necesidades de informacion y las preguntas especificas que necesitan para
anticipar en el SOW. En esta coyuntura, siempre es importante revisar las
diferencias entre una evaluacion de medio término y una evaluacion final,
asi como conceptos y términos basicos tales como indicadores de impacto

y monitoreo. Tal revisiéon también puede “minimizar cualquier ansiedad
respecto a ser “juzgado” por un extrafio” (Gosling y Edwards 2003, pag. 21).

Resultados del Paso 3:

Se ha producido un borrador de los Términos de Referencia (SOW) para toda
la evaluacion y un plan de trabajo que incluye las fechas cruciales para la
produccion y distribucion de los principales productos de la pre-evaluacion
(vea el anexo II, Diagrama de Gantt).

Paso 4: Identificar al Equipo de Evaluacion y
Finalizar los Términos de Referencia

Los buenos lideres de equipo han demostrado experiencia evaluando este
tipo de proyectos o experiencia con un tipo similar de proyectos fuera de su
propia organizacion. Esta caracteristica es importante para garantizar que la
evaluacién cumpla las expectativas del donante.

Los lideres de equipo también deben tener demostrada capacidad para
manejar y sintetizar los aportes y participacion del equipo central de
evaluacidn, asi como de los diversos equipos del gobierno, los socios de la
PVO y donantes que participan en la evaluacion. Cada una de estas personas
o grupos tiene un objetivo o agenda diferente. El trabajo del lider del

equipo consiste en estructurar la participacion de estas diferentes personas
de modo que cada miembro del equipo central pueda satisfacer algunos de
sus objetivos personales en cuanto a su participacion, mientras contintian

11 Otros conceptos importantes incluyen la diferencia entre proceso/monitoreo e
indicadores de impacto (Mercy Corps 2004, pags. 19-22, 45).
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en la Evaluacion
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Materiales de Evaluacion

Ejemplo de Lista de Verificacion
para Pre-Planificacion

Pasos de la Pre-Evaluacion

trabajando hacia el objetivo comtn de una evaluacion constructiva. Es
esencial buenas habilidades de comunicacién, tanto verbales como escritas.

La tarea de identificar las capacidades especificas que se necesitan para

el lider del equipo y los miembros del equipo central de evaluacion
generalmente se efectiia durante el Paso 3, como parte del desarrollo del
SOW. Los especialistas de M&E de la sede y region y los gerentes senior a
nivel de pais de la PVO deben cooperar para elegir al lider del equipo. Las
listas de verificacion de la evaluacion y el analisis de actores interesados en la
evaluacion son herramientas ttiles para orientar este proceso de preparacion
(vealos anexos XI y XII).

Identificar un Grupo de Candidatos Idoneos

El proceso de identificacion —y contratacion, cuando los candidatos son
externos a la organizacion—el lider del equipo inicia contactandose con redes
para identificar un grupo de candidatos iddneos para la posicion de lider del
equipo y especialistas técnicos. Las mejores fuentes de informacién suelen ser
la sede y las oficinas regionales y otras PVOs que ejecutan proyectos similares
en el mismo pais.

Una vez identificados los candidatos, debe envidrseles el borrador del SOW y
solicitarles que presenten su curriculum. Solicite también un ejemplo de un
ensayo escrito. Sino proporcionan una fuente confiable para verificacion de
referencias, verifique siempre que rol cumplieron dentro de una asignacion
particular, en el caso de que no hayan desempenado el rol de autor lider/lider
del equipo.

Entrevistar y Seleccionar al Lider del Equipo de Evaluacion

Muchas guias de evaluacién ofrecen consejos practicos para entrevistar

a los candidatos para la posicion de lider del equipo y para manejo

de consultores.” Por lo general, las entrevistas para los candidatos
internacionales externos a la organizacion las realiza la sede u oficina
regional, y la oficina nacional de la PVO para los candidatos nacionales. Si
los candidatos no estan familiarizados con el tipo de proyecto a ser evaluado,
deben estar dispuestos a aprender lo que necesitan para llevar a cabo la tarea.
Un buen lider de equipo debera orientarse hacia los resultados y enfocarse en
objetivos de gestion y en cémo se utilizaran los resultados de la evaluacién.

Demasiado énfasis en la metodologia —en particular metodologias

12 Muchas evaluaciones de los proyectos incluyen tinicamente un evaluador externo quien
por lo general es el lider del equipo de evaluacion. Aunque una evaluacion extensa puede
incluir varios consultores externos e internos, la posicion de lider del equipo es la mas critica
ya que es responsable de redactar el informe final.

13 Ver Gosling y Edwards (2003, pags. 262-73).
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cuantitativas— puede significar que el candidato esta mejor calificado para
disefar y ejecutar una encuesta de evaluacién. Ademas, tome en cuenta el
calendario de viajes del candidato y asegurese de que tenga tiempo suficiente
para completar la responsabilidad asignada, especialmente la redaccion del
informe de evaluacién borrador en el pais para revision, antes de su partida.
Hacer preguntas es un signo de interés y dedicacion para comprender las
necesidades del proyecto y los requerimientos del donante.

Finalizar el SOW de la Evaluacion

Una vez que el candidato final para la posicion de lider del equipo de
evaluacion ha sido seleccionado, el gerente de evaluacion debe trabajar

con el recién contratado/enviado lider del equipo para examinar y revisar

el borrador del SOW que fue preparado en el Paso 3. Antes de finalizar el
SOW, circule la version revisada a los representantes de la sede, region o
donantes nacionales que seran entrevistados y/o revisaran el producto final.
Sin embargo, sea cuidadoso antes de ahadir nuevas preguntas o temas al
SOW oficial que pudieran acarrear complicaciones innecesariamente. Nunca
olvide que el personal del donante puede no estar familiarizado con la version
original versus la version revisada de la guia del donante, por lo que es
aconsejable siempre adjuntar la guia del donante al SOW.

Finalizar el SOW para los Miembros del Equipo de
Evaluacion y Contratar/Trasladar Temporalmente a Otros
Miembros del Equipo.

La mayoria de evaluaciones usan el SOW principal de la evaluaciéon como base
para la contratacion de los evaluadores externos o para presupuestar el tiempo
de cualquier miembro del personal interno. A algunos lideres del equipo les
gusta desarrollar descripciones de puesto cortas, de una pagina (ej: el SOW para
una persona) para cada posicion interna y externa en el equipo, incluyendo la de
cualquier funcionario del gobierno o donante que participe. Esto se hace para
asegurar que cada persona tiene claro su rol y el formato y plazos de cualquier
producto escrito que deba producir. Para el personal interno, esto proporciona
un mecanismo formal para asegurar que los gerentes senior transfieren

sus responsabilidades para disponer de tiempo suficiente para completar
adecuadamente su trabajo de evaluacion, es decir, que su participacién en el
equipo no es solo una responsabilidad adicional a sus actuales funciones.

Tanto los SOWs del equipo como de cada uno de los miembros debe expresar
claramente el requisito de que los miembros del equipo de evaluacion
reporten al lider del equipo de evaluacién, y no al gerente de evaluacion o
gerente senior del programa pais. La falta de claridad en esta cadena de
mando desde el inicio puede dar lugar a confusion en las actividades de
campo y afectar la sinergia del equipo.
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Pasos de la Pre-Evaluacion

Resultados del Paso 4:

El lider interno o externo del equipo, tal como lo describe el gerente de
evaluacion en el SOW —con los insumos del equipo del programa— es
contratado o transferido temporalmente™ (si es un miembro interno del
personal) y se finaliza el SOW de la evaluacion (Gosling y Edwards 2003, pags.
20-21; Mattesich 2003, pags. 63).

Paso 5: Organizar la Documentacion del Proyecto

Uno de los mejores indicadores del proceso de gestion y eficiencia del proyecto
—dos de las areas que la mayoria de evaluaciones consideran— son los
informes publicos del proyecto. Los participantes lo saben pero pueden no
haber tenido tiempo para organizar los documentos del proyecto. Es comtn
que el evaluador llegue y encuentre una caja de documentos del proyecto en
la oficina del gerente de evaluacion o que descubra que los documentos han
sido enviados al lider del equipo hace algun tiempo. Los evaluadores sdlo
necesitan saber que estos materiales existen. No necesitan, ni quieren, ver o
leer cada uno de los documentos.

Si no existe un centro de documentacion del proyecto con las cajas claramente
etiquetadas por categoria especifica de documentos, el proceso de pre-
evaluacién es una excelente oportunidad para crear dicho centro. La
tecnologia para un centro de documentacién basico no es complicada (ej: cajas
de archivo), pero esta tarea no debe delegarse a una secretaria. Este paso
requiere de un miembro profesional del personal para clasificar la informacién
de manera eficaz.

Si la documentacion estd bien organizada, el equipo de evaluacién puede
iniciar el trabajo mas rapidamente. Sino esta organizada, los evaluadores
perderan tiempo determinando qué documentos necesitan, y el personal del
proyecto también perdera tiempo tratando de compilar estos documentos.

Bibliografia del Proyecto
Existen dos pasos para la construccién de una bibliografia sélida —bajo la

supervision del gerente del proyecto:

1. El gerente del proyecto debe trabajar con el especialista de M&E para
desarrollar una lista de los principales documentos del proyecto por

14 El personal transferido temporalmente se refiere a miembros del equipo de evaluacion que
pertenecen a la PVO pero fuera del &mbito del proyecto y son transferidos temporalmente
(prestados) para el equipo de evaluacion.
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categoria de informacién (vea el cuadro 2)."

2. El gerente del proyecto debe solicitar a todos los supervisores técnicos
que proporcionen una lista de sus informes técnicos, manuales de
capacitacion, y cualquier otro informe de los socios principales.

Para agilizar el proceso de documentacion, proporcione a cada persona
responsable de una seccion de la bibliografia, el formato de bibliografia
estdndar —autor, titulo, lugar y afio de publicacién y editorial (vea el anexo
11I) y ejemplos de referencias bibliograficas vigentes que utilicen este formato
antes de que empiecen a trabajar en la bibliografia. Haga hincapié en que
seguir este formato, aunque parezca que proporciona informacién obvia,

ahorrara tiempo.

Una persona del equipo debe asumir la tarea de elaborar una bibliografia divida por
categorias (es decir, no simplemente ordenada alfabéticamente) y asegurar que todos

sigan el formato bibliografico estandar.

Desarrollar una Guia Informativa de Documentacion Central

El equipo de gestion de la evaluacion debe producir una guia informativa de
documentacion central para cada miembro del equipo de evaluacion. Esta
guia debe incluir iinicamente los documentos mas importantes que todo el
equipo debe tener en cuenta (ej: la propuesta aprobada, cualquier enmienda
oficial a la propuesta, informes anuales, y cualquier encuesta pertinente o
informe de evaluacion anterior) (vea el cuadro 2, mas adelante). Una seccion
debe incluir una version con fechas de la bibliografia del proyecto. Otra
seccion deberia estar marcada como “logistica y términos de referencia del
equipo “ e incluir una lista de los principales nimeros de teléfono, direcciones
de correo electrénico y direcciones de las oficinas, asi como el SOW final.

Resultados del Paso 5:

Se ha producido una guia informativa de documentacion central que
incluye una bibliografia detallada del proyecto.

Se ha desarrollado un sistema organizado para la documentacién del
proyecto o la explicacion de un centro de documentacién del proyecto
existente.

15 Las categorias en el ejemplo incluyen: Propuesta de Proyecto; Cartas de Transferencia y
cualquier Enmienda; Informes Anuales, Trimestrales y Mensuales del Proyecto (referentes
a la totalidad del proyecto); Documentos de M&E (Planes, Manuales de Capacitacion,
etc.); Encuestas de Medio Término e Informes de Evaluacion; Encuestas Finales e Informes
de Evaluacién; Informes de Supervision de la ONG y el Donante; Otros Documentos
Relevantes del Proyecto; Informes/Documentos Relevantes del Socio.
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Paso 6: Organizar la Informacién del Proyecto

La mayoria de los proyectos tienen cifras anuales para las tareas clave como
capacitacion y difusion, asi como multiples informes que describen los
distintos aspectos de la administracidn, sistemas financieros y principales
socios del proyecto. Un evaluador de vision ambiciosa puede tratar de reunir
esta informacién en simples tablas resumen que describan la evolucion de

la organizacién y las actividades del proyecto a lo largo del tiempo. Sin
embargo, no es realista esperar que el evaluador haga esto para cada uno

de los subcomponentes principales por varias razones. En primer lugar, no
tienen el tiempo. En segundo lugar, el personal puede no estar disponible
para ayudar al proceso en el momento en que el consultor esta disponible.

Una guia informativa de la actividad del proyecto: Una mejor estrategia es
hablar con el futuro evaluador sobre qué clase de extractos de informacion
necesita y presentarla en una guia informativa sobre la actividad del
proyecto.’® Una guia informativa sobre la actividad del proyecto debe incluir
secciones separadas de lo siguiente (vea el cuadro 2, mas adelante):

* Historia y organizacién administrativa del proyecto

= Sistemas financieros

= Sistemas de M&E del proyecto y actualizaciones de indicadores
= Componentes técnicos del proyecto

=  Matrices de Comunidad/actividad

= Mapas

= Una tabla de contenidos identificada por fechas de finalizacion.

16 Africare desarrolld este modelo durante un periodo de cinco afos en base a su
experiencia con evaluaciones de medio término de sus programas de seguridad alimentaria
Titulo IT en Chad, Mali, Niger y Uganda, y evaluaciones finales en Burkina Faso, Niger y
Uganda.
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Cuadro 2. Documentacion de la Pre-evaluacion para la Evaluacion Final del Programa de Asistencia
para el Desarrollo de CRS/Malawi Financiado por USAID - Titulo II, 2004

Bibliografia y Sistema de Documentacion del Proyecto
(en cajas y carpetas numeradas)

1.

0 0 N oUW

10.
11.
12.

13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.

Ejercicios de Pre-planificacion
1.1. Mapeo de Vulnerabilidad de las Zonas
1.2. Documentos de Antecedentes Técnicos elaborados por encargo

CADECOM (Comisién Catoélica de Desarrollo en Malawi) Ejercicios de Planificacion Estratégica y Evaluaciones de
Capacidades y Proyectos Existentes/Permanentes que la Propuesta de Asistencia para el Desarrollo (DAP, por sus
siglas en inglés) condujo y Memorandos de Entendimiento.

Estudios de Pre-planificacion —RRA/PRA

Informes de Viaje/Supervision Regionales, de la Sede, y de USAID

DATP, Ejercicios de Revision e Induccidn, y Autorizaciones de Transferencias (TAs, por sus siglas en inglés).
Encuestas de Linea de Base

Documentos de Monitoreo y Evaluacién, incluyendo Manuales de Capacitacion.

Evaluaciones de Medio Término y Finales, incluyendo la Encuesta de Evaluacion Final.

Ejercicios Conjuntos de Capacitacion de CRS/CADECOM para el Departamento de Asistencia del DAP y el personal
de CADECOM.

Asocio CADECOMY/CRS - Documentos de Colaboracion
Términos de Referencia para/y Actas de las Reuniones de la Junta Consultiva del DAP.

Socios Técnicos Clave (Memorandos de Entendimiento, informes especiales sobre el asocio [no documentados en actas
de las reuniones sobre asocio en la seccion 14 o 10]).

Documentos de la Estrategia de USAID para Malawi

Actas de las Reuniones de Revision Trimestrales con los Socios Principales

Informes de M&E y Materiales de Capacitacion para el Proyecto y el Programa de Pais.

Guia de M&E (USAID Titulo II)

Documentos Generales sobre las actividades de CRS en el Pais

Informes Trimestrales

Informes Técnicos Especiales (incluyendo encuestas), Documentos de Planificacion, Encuestas: Agricultura
Informes Técnicos Especiales (incluyendo encuestas), Documentos de Planificacién, Encuestas: M&E
Informes Técnicos Especiales (incluyendo encuestas), Documentos de Planificacién: Red de Seguridad
Informes Técnicos Especiales (incluyendo encuestas), Documentos de Planificacion: Salud

Guia Informativa de Documentacién Central

0 0NN

Tabla de Contenidos

Propuesta Aprobada del DAP

Informe de la Encuesta de Linea de Base

Informes Anuales para USAID (el Plan de M&E revisado se adjunté al primer Informe).
Informe Final de la Evaluacion de Medio Término

Resumen de las Recomendaciones de la Evaluacion de Medio término (separado del informe).
Informe de la Encuesta Final

Bibliografia del Proyecto

Términos de Referencia para la Evaluacion
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? Herramientas y
Recursos

Gestion y Administracion del
Proyecto

Impacto Institucional

Ejemplo de Tabla: Capacitacion
Auspiciada del Proyecto

Pasos de la Pre-Evaluacion

Documentar la Historia y Organizacion Administrativa del
Proyecto

La cronologia de un proyecto es una herramienta util para ayudar a los
planificadores de proyectos a comprender y explicar los principales factores
que afectaron la evolucion del proyecto. Resulta de especial utilidad si el
personal gerencial ha cambiado o se han producido importantes cambios en la
organizacion del proyecto (vea el anexo IV).

Debe anotarse la estructura y rotacion de personal. Los evaluadores tienen
que saber cuando se contrato y cuando sali6 el personal de puestos clave.
Puede combinarse con la cronologia del proyecto o presentarse en un cuadro
separado (vea el anexo IV).

Se requiere un resumen de los datos de financiamiento para actividades
de capacitacion. La mayoria de proyectos de desarrollo invierten un alto
porcentaje de sus fondos en capacitar al personal y a los beneficiarios. Los
evaluadores necesitan un resumen de los datos para este financiamiento,
desde el inicio del proyecto hasta los gastos mas recientes. Se debe ser
cauteloso en describir la capacitacion para los diferentes niveles de los
principales actores. Entre los principales actores se incluyen la PVO que esté
coordinando el proyecto y sus socios nacionales, quienes generalmente son
los que implementan la mayoria de los programas financiados por la Cruz
Roja Americana y CRS, y los socios gubernamentales en sus diferentes niveles
(vea el anexo V). El personal que es capacitado incluye: administradores de
alto nivel y personal gerencial no ligado al proyecto, que lo supervisa pero
no tiene responsabilidad directa sobre su ejecucién; gerentes y supervisores
con responsabilidad directa sobre actividades clave del proyecto; y personal
extensionista y beneficiarios. Incluso la categoria beneficiarios se puede
dividir en tradicionales y lideres de grupo y desagregar por género y

edad, si estas categorias son pertinentes para el proyecto. Ademas, se debe
organizar la informacién adicional que pueda ser ttil para describir cémo
son capacitados los participantes, tales como manuales de capacitacion y
pruebas pre y post capacitacion. Mantenga una lista que describa donde

se encuentra esta informacion en los archivos del proyecto o en el centro de
documentacion.

Documente las reuniones de coordinacion con los socios y de la junta
directiva. Muchos de los proyectos se enorgullecen de su estrecha
colaboracion con los socios nacionales. Sin embargo, estos proyectos deben
documentar cémo han manejado esta colaboracién, qué tipo de colaboracion
se esta llevando a cabo, y qué, de ser el caso, impacto ha tenido esta
colaboracion en la capacidad interna del socio. El centro de documentacion
del proyecto debe incluir cajas o archivos que contengan copias impresas de
todos los anuncios o actas de las reuniones de coordinacién con socios y de
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las reuniones de la junta directiva. También son de mucha utilidad las tablas
resumen de las reuniones que presentan la fecha, agenda y listado de los
diferentes socios que participan en la reunién (vea el anexo VI).

Documente el fortalecimiento de la capacidad institucional. Si uno de los
objetivos del proyecto es fortalecer la capacidad institucional de uno o mas
socios nacionales (como ocurre a menudo con los proyectos de la Cruz Roja
Americana y CRS), los miembros del equipo necesitan determinar cémo
pueden documentar si este tipo de fortalecimiento de capacidades ha tenido
lugar. Una buena regla de oro es considerar las siguientes preguntas:

= ¢Qué tipo de informacién es necesaria para responder a esta
pregunta?

= ;Cdémo se puede presentar esta informacion en un informe?

= ;Qué institucion tiene esta informacion?
Si un afiliado nacional tiene esta informacidn, se necesita involucrar a esta
agencia en el proceso de planificacion del SOW, de tal forma que su rol en la

recoleccién y andlisis de datos durante la pre-evaluacion pueda ser claramente
descrito en el SOW.

Evaluar los sistemas financieros y procedimientos contables. Aunque una
evaluacion no es una auditoria, de forma general se requiere que una evaluacion:

= Evalte la eficacia de los sistemas administrativos y financieros de un
proyecto.

= Compare los patrones de gastos reales con aquellos de la propuesta
de proyecto.

= Analice el costo-efectividad del programa'
Este tipo de evaluacion es muy diferente de una auditoria financiera o una

auditoria del sistema de gestion de bienes, cubierto por las auditorias internas
y los informes especiales de supervision administrativa de USAID.

Los equipos deben preparar los siguientes temas como parte del proceso de
pre-evaluacioén:

= Una descripcion de una pagina de los sistemas financieros del
proyecto y como operan

= Un cuadro que liste todas las auditorias internas o externas por fecha

= Un cuadro que compare los gastos reales con aquellos identificados en
la propuesta o cualquier enmienda aprobada para el proyecto.

*  Una tabla que compare los diferentes niveles de gastos —por
ejemplo, cuanto se dedicé a soporte administrativo en la unidad
central de coordinacion, cuanto a la administraciéon en las unidades

17 Vea también Gosling y Edwards (2003) para consejos tutiles sobre céomo incorporar
consideraciones que midan el costo-efectividad en las evaluaciones de los proyectos.
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Tabla Ejemplo: Actualizacion
del Calculo de Indicadores

Pasos de la Pre-Evaluacion

descentralizadas de ejecucion del proyecto y cuanto a la capacitacion
y ejecucion en el campo.

= Un analisis presupuestal separado para cada socio colaborador, si
cualquier a de las actividades clave son ejecutadas a través de los
socios nacionales.

Recopilar las Actualizaciones de los Indicadores y
Metodologias de M&E

La mayoria de proyectos a gran escala utilizan indicadores estandar para
monitorear su avance. Generalmente, también incluyen metas anuales,
intermedias o finales (o para la vida de la actividad) para cada indicador. Por
esta razon, la mayoria de productos cruciales en cualquier ejercicio de pre-
evaluacion son las actualizaciones de los indicadores oficiales, junto con la
informacion sobre cémo son calculados.

Actualizacion de Indicadores: Muchos proyectos financiados por donantes
monitorean su avance, proporcionando a los donantes informacién sobre
una serie de indicadores de impacto y proceso o monitoreo. Si el proyecto
no tiene indicadores pre-acordados en su propuesta, el equipo de gestion

de evaluacion puede trabajar con los evaluadores para desarrollar una lista
adecuada.’ En esta situacion, el equipo de implementacién del proyecto
necesita desarrollar una lista provisional de indicadores previo la llegada

de los evaluadores. Esta informacion debe ser actualizad a —tanto para el
proyecto en su conjunto como para las localidades especificas,' si procede —
en los formatos solicitados por el donante, por lo menos un mes antes de que
lleguen los evaluadores para integrar sus resultados en las actualizaciones de
la actividad técnica (vea la siguiente actividad).

Actualizacion de la metodologia del indicador: Durante el proceso de
actualizacion de los indicadores, el especialista de M&E debe preparar un
cuadro que describa las metodologias reales —frente a las proyectadas— para
la recoleccién y analisis de los datos para los principales indicadores del
proyecto (vea el anexo VII) y proporcionar una explicacion de los cambios en
relacion a la propuesta original.

Actualizaciones de los Sectores o Componentes Técnicos

18 Para orientacion sobre como hacer esto, consulte Gosling y Edwards (2003, pags. 222-

34) y Roche (1999, pags. 43-44) para un andlisis sobre el dilema de los indicadores, ej: la
importancia de “mirar mas alla de los indicadores predeterminados” a fin de capturar tanto
los resultados esperados como inesperados y el impacto mas amplio de un proyecto en la
vida de las personas”.

19 La mayoria de los datos de M&E pueden ser desagregados por localidad, asi como por
socios nacionales de la PVO. A pesar de que el donante puede no desear que estos datos
aparezcan desglosados en la tabla oficial de seguimiento de los indicadores de desempefio
o en el marco logico, es ttil para la evaluacion. Es particularmente importante porque
permite que el evaluador determine si hay grandes diferencias entre las localidades o entre
los socios.
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Cada supervisor técnico debe proporcionar una lista separada de las actividades
(incluidas las actividades de capacitacion) y las inversiones que estan diseniadas
para lograr determinados resultados o metas intermedias. Esta subseccién debe
incluir tablas resumen que describan las actividades del proyecto hasta la fecha
para estos subcomponentes. Si esta informacion estd lista al momento de iniciar
la evaluacion, el evaluador puede concentrarse en sus propias entrevistas y no
perder tiempo en la recoleccion de datos de rutina.

Matrices de Localidad/Comunidad/Actividad

Muchas comunidades reciben mas de una intervencion de proyecto. Una
evaluacion, por lo tanto, necesita cierta base para determinar exactamente el
numero de comunidades (o sub-comunidades) que se han visto afectadas y de
qué manera. Esta misma informacién proporciona el fundamento para que
un evaluador decida qué sitios visitar. Una herramienta ttil para clasificar

las intervenciones es la matriz de localidades, qué indica que localidades (eje
vertical) recibieron qué actividades (eje horizontal) (vea el anexo VIII). Se
puede utilizar una simple X para sefialar qué comunidades se beneficiaron de
qué intervenciones. La misma matriz se puede utilizar para anotar:

= El afio en que inicié una categoria particular de intervencion en esa
localidad (se debe sefalar el afio por actividad para cada comunidad), o

= La percepcién de los agentes de campo sobre el éxito de una determinada
intervencion (desde la A a la C, siendo A lo calificacion mas alta).®

Mapas

Un buen mapa muestra la ubicacion del proyecto en el pais, es una parte
importante de cualquier evaluacion. Un segundo mapa mas detallado es
necesario para mostrar las localidades especificas donde interviene el proyecto.
En la mayoria de los casos, los mapas de las localidades que se incluyeron en

la propuesta estan desactualizados o ya no son pertinentes cuando ocurre la
evaluacion de medio término. Todos los mapas —mas cualquier otro mapa que
brinde informacion de antecedentes que la gerencia de la evaluacion quiera que
el equipo considere —debe prepararse con la suficiente anticipacion previo la
visita del evaluador para evitar costosos retrasos en la asignacion del disefio de
nuevos mapas o redefinicién de los antiguos.

Resultados del Paso 6:

La informacion del proyecto ha sido organizada y esta accesible para el

20 Este sistema se utilizo para clasificar las actividades en la evaluacion final del Programa
de Asistencia para el Desarrollo -Titulo II de CRS/Malawi. Los evaluadores utilizaron esta
clasificacion para determinar qué localidades deseaban visitar. Este paso adicional de
clasificacion permitié a los evaluadores visitar tanto intervenciones exitosas como otras de
menor éxito. Los co-autores tienen opiniones divididas respecto a la utilidad de clasificar
las matrices de localidades ya que este tipo de clasificacion de pre-evaluaciéon podria
generar prejuicios en los evaluadores.
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detallado, claroy
coordinado es necesario
para el éxito de la

evaluacion.

Pasos de la Pre-Evaluacion

equipo de evaluacion.

Paso 7: Planificar la Logistica de la Evaluacion

Los militares avanzan sobre sus coordenadas y lo mismo hacen los equipos de
evaluacion. Si la logistica estd mal organizada y financiada, incluso el mejor
equipo de evaluacion no tendra éxito. Un plan de logistica detallado, claro y
coordinado es necesario para el éxito de la evaluacion.

Plan de Logistica

Una pre-planificacion crucial de la logistica incluye:

= Negociar las fechas preliminares y objetivos de la visita con las ONGs,
el gobierno y lideres comunitarios a nivel local, definiendo la fecha
y hora definitivas dos semanas antes de la llegada del equipo de
evaluacion a cada localidad del proyecto.”!

* Identificar las fechas en las que los evaluadores notificaran a los
funcionarios distritales el calendario de visitas a determinadas
comunidades.

= Desarrollar un anuncio de una pagina sobre la visita, que incluya
tanto las fechas previstas en que el equipo estara en determinadas
localidades asi como los nombres de los miembros del equipo de
evaluacion (en el idioma local) firmado por un representante del
ministerio anfitrién del proyecto.

= Organizar los temas de alimentacién, transporte, espacio de oficina,
instalaciones para acceso computacion e impresion y alojamiento para
el equipo.

Identificar un Responsable de Logistica para la Evaluacion

El gerente de evaluacion, con el apoyo de los gerentes senior a nivel de

pais, debe designar a una persona como responsable de la logistica para la
evaluacién. Sila recoleccién y analisis de datos se encuentra actualizada a
la fecha, el responsable de la logistica podra combinar esta funcion con otras
funciones técnicas o de M&E del equipo de gestion de la evaluacion. Sin
embargo, esta doble funcion es dificil si se espera que la persona participe
activamente en las entrevistas de campo, analisis y actualizacion de
indicadores.

Resultados del Paso 7:

Un plan de logistica detallado y bien coordinado esta en marchay se ha
integrado a un responsable de la logistica de la evaluacién.

21 Para mas orientacion sobre la organizacion de visitas a los proyectos, vea Gosling y
Edwards (2003, pags. 274-80).
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El diagrama de Gantt descrito en el anexo I, muestra la secuencia aproximada
de tareas para todo el personal involucrado en la pre-evaluacién. Los plazos
previstos son una aproximacion. Los requerimientos reales de tiempo para
completar estas tareas variaran dependiendo de si se lleva a cabo o no una
pre-evaluacion intensiva o extensiva.

Dias por Persona Necesarios para Producir los
Productos de la Pre-Evaluacion

Los estimados de tiempo que se requieren para las tareas de pre-evaluacion

Si ha existido una varian de proyecto a proyecto. Ademas, los dias por persona se pueden

. ., ropagar por un largo periodo de tiempo previo a la evaluacion. En nuestra

importante rotacion de propagar p e p ] pop o
experiencia, la estimacién de dias por persona (redondeado al medio dia mas

personal o silos archivos proximo) para la planificacion de la pre-evaluacion de un tipico programa

de proyecto estan muy Titulo II suele ser como se presenta a continuacién (vea el anexo II):
incompletos debido a = 15 dias/persona para el gerente interno de evaluacion (EM*)*

cualquier motivo, la = 19 dias/persona para el gerente del proyecto y el personal senior

cantidad de tiempo técnico del proyecto (incluyendo el especialista de M&E), aqui se
. estima 6 personas que trabajen alrededor de 3.25 dias cada uno para
que se necesite para actualizar los indicadores, la documentacién y actividades para los
completar estas tareas trabajos técnicos y administrativos que supervisan.

= 4 dias/persona para la gestion ejecutiva a nivel de pais (gerencia)
responsable del proyecto/programa que se evalta (representante de
programa pais y responsable de programas).

aumentara.

= 4 dias/persona para los asesores de M&E y asesores técnicos
regionales y de la sede (HQReg).

En estos estimados se asume que el sistema de M&E del proyecto funciona

y que la mayoria de documentos del proyecto existen y estan catalogados

en la localidad del proyecto o en la oficina de coordinacién. Si ha existido

una importante rotacion de personal o si los archivos de proyecto estan muy
incompletos debido a cualquier motivo, la cantidad de tiempo que se necesite
para completar estas tareas ird en aumento. Si el personal puede dedicar tiempo

22 Estas abreviaturas cruzan referencias con el diagrama de GANTT (vea el anexo II).

23 El tiempo presupuestado es para un gerente de evaluacion. Algunas funciones pueden
delegarse a otros miembros del equipo de evaluacion, el proyecto deberia optar por un
equipo basico de tres personas.
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semana.

Organizar el Cronograma de Solicitudes y Opciones

para esta organizacion y planificacién en el curso del trabajo cotidiano, el tiempo
puede disminuir en consecuencia. Sin embargo, no se equivoque, se trata de una
importante inversion de tiempo del personal, que tiene multiples usos para la
gestion del proyecto mas alla de la evaluacion en si misma (vea la tabla 2).

Una vez que se ha identificado y contratado al lider del equipo de evaluacién
(Paso 4), él/ella debe participar en la pre-planificaciéon. Su nivel de
participacion puede incrementarse o reducirse dependiendo de la presencia/
ausencia de liderazgo interno para el proceso de pre-evaluacion en el pais.
Esta participacion —y el rol del lider del equipo en la organizacion rutinaria
de la pre-evaluacion—debe describirse cuidadosamente en el SOW antes de
que la contratacién final se lleve a cabo.

Programacion de Dias por Persona: Pre-
Evaluacion Intensiva versus Extensiva

Opcion Uno: Una semana de pre-planificacion intensiva facilitada por el
gerente de evaluacion. Una vez que la gerencia cumple su tarea (pasos 1y
2), un gerente de evaluacion con amplia experiencia en el proyecto que esta
siendo evaluado puede facilitar la mayoria de los otros pasos en una semana.

Opcién Dos: Un ejercicio de capacitacion de pre-planificacion intensivo que
facilita el lider del equipo de evaluacion o un miembro del personal de la sede o
region en la PVO. Si el equipo no tiene experiencia o el gerente de evaluacion es
nuevo en el proyecto, el gerente de evaluacion puede solicitar que:

= Ellider del equipo ayude a respaldar los Pasos 5 y 6 del proceso de pre-
planificacién como parte de sus actividades como lider del equipo, o

*  Una persona calificada, con amplia experiencia en evaluaciones o en
esa categoria particular de programacion, facilite todas las 7 etapas.

La Opcion Dos funciona bien si se la utiliza para fortalecer la capacidad del
gerente de evaluacion del proyecto o la gerencia senior a nivel del programa
de pais para llevar a cabo esta y futuras evaluaciones. La Opcién Dos es
menos eficaz cuando el gerente de evaluacion del proyecto no es tomado

en cuenta y simplemente participa para ejecutar un SOW que ni él/ella, ni
su equipo comprenden en su totalidad y menos atin han desarrollado un
sentimiento de apropiacién del mismo.

Opcion Tres: Dos periodos de pre-planificacion intensivos. Una tercera
opcion es separar la preparacion de los Pasos 1 al 4 de los Pasos 5 al 7 para
saltarse el iniciar el proceso de contratacion o coordinacién con multiples
socios o unidades de ejecucion. Por lo general, la Opcién Tres suele ser el
mejor modelo si un proyecto esta siendo ejecutado a través de multiples socios
ya que los distintos socios deben: (a) en primer lugar comprender el proceso
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y desarrollar un proceso basico de pre-evaluacién, y posteriormente, (b)
crear su propia guia informativa para localidades especificas. Silos socios/
afiliados nacionales no estan familiarizados con el proceso, es fundamental
que a alguien de la principal PVO ejecutora (o de la unidad de coordinacién
del proyecto en un consorcio) se le asigne la tarea de facilitar y armonizar

la preparacién de las filiales, asi como la preparacion de la unidad de
coordinacién del proyecto.

Uno de los problemas mas comunes es que la unidad de coordinacién del
proyecto invierte mucho en los Pasos 1 al 4, pero falla en brindar asistencia

a las filiales para organizar los Pasos 5 y 6. Dado que la mayoria de la
informacion relevante sobre las actividades e impactos se encuentra a nivel de
las filiales, esto a menudo da como resultado una situacién en la que la unidad
de coordinacién esta bien organizada, pero poco o nada se conoce sobre las
actividades especificas en el sitio del proyecto, excepto lo reportado a través
de los indicadores oficiales.

Opcion Cuatro: Incorporar la planificacion de la pre-evaluacion. Una cuarta
opcidn es organizar un proceso de pre-planificacién concentrado para los Pasos
1 al 4y dejar que el personal del proyecto incorpore los Pasos 5 al 7 como parte
de su actividad normal. Aunque esto suena bien en la practica, si no se lo hace
bien antes de la llegada del equipo de evaluacion, puede acarrear al personal del
proyecto al caos, dos a tres dias antes de la llegada de los evaluadores.

;Por qué la Planificacion de la Pre-Evaluacion
No Puede Ser Parte de la Evaluacion?

La planificacion de la pre-evaluacion puede ser parte de la evaluacién. Sin
embargo, cuando estos dos procesos se combinan, la evaluacion final se
retrasa, a menos que el proceso de produccion de los productos de la pre-
evaluacion se incluya en el plan de trabajo de la evaluacion.

En la mayoria de los casos, hay dos opciones, segtin se indica:

1. Invertir por adelantado, en términos del tiempo del personal para
producir los productos de la pre-evaluacion, o

2. Invertir después, en términos de tiempo del personal para producir
los productos de la pre-evaluacion durante el ejercicio de evaluacion.

Si se elije la “opcion de invertir después”, a la PVO le costard mucho mas en
términos del tiempo del personal y para que los consultores supervisen estos
esfuerzos (vea la tabla 3). Ademas, existe el riesgo de generar frustracion en los

socios, quienes deben buscar informacién, mientras reciben a los evaluadores.
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Tabla 3: Problemas y Soluciones Comunes de la Evaluacion

Paso

Problema Comun

Opciones para Resolverlos

1: Identificar,
empoderar y guiar al
gerente de evaluacion

El equipo del proyecto y de la PVO
en el pais no tiene experiencia

en evaluacién y/o ha sido
recientemente contratado.

Opcidn 1: Identificar un gerente de evaluacion a nivel de
pais y utilizar al personal regional y de la sede para guiar a
este individuo en el desempefio de las principales tareas de
pre-evaluacién. Esto preparara el camino para facilitar la
evaluacion, la préoxima vez.

Opcidén 2: Aproveche el conocimiento del lider del equipo
de evaluacion para guiar al gerente de evaluacion a través
del correo electrénico y por teléfono antes de la llegada del
equipo.

Opcidn 3 (en caso de retraso hasta la llegada del equipo):
El lider del equipo debe capacitar al equipo de gestion de
la evaluacion en el campo, lo cual generalmente retrasa
la misién. Los retrasos relacionados pueden provocar
frustracion entre los socios y el personal de la PVO.

El equipo esta retrasado en el
disefio de la encuesta final.

Opcion 1: Complete la encuesta antes de que los
evaluadores lleguen y permita el suficiente tiempo para
preparar otra informacion requerida en los pasos 1 al 7 del
proceso de pre-evaluacion.

Opcidn 2: Considere el utilizar consultores nacionales
adicionales y soporte técnico de otros programas de campo
para acelerar la recoleccion y analisis de datos y brindar
tiempo suficiente para otras funciones de pre-evaluacion.

Opcion 3 (en caso de retraso hasta la llegada del equipo):
Los esfuerzos para realizar ambas tareas simultaneamente
suelen resultar en una encuesta de medio término o

final de menor calidad que no reflejan adecuadamente el
desempefio del proyecto e insuficiente organizacion de los
pasos 5y 6 de la pre-evaluacion.

2: Clarificar los
lineamientos y
expectativas del
donante

El representante del programa

de pais o gerente de evaluacion
considera que conoce todo acerca
de la evaluacién sin necesidad de
revisar la guia, y desarrolla el SOW
de la evaluacion por su propia
cuenta con pocos insumos del
personal.

Opcidn 1: El personal de la sede o la regién debe solicitar a
todos los proyectos que documenten la producciéon de una
guia informativa y el plan de pre-evaluacion.

Opcidn 2 (en caso de retraso hasta la llegada del equipo):
El personal del proyecto puede examinar dreas clave como
parte de la preparacién para la evaluacién.

El proyecto actualmente en
ejecucion, no guarda semejanza con
el de la propuesta.

Opcion 1: Ofrecer explicaciones claras de por qué la
estrategia y las actividades fueron modificadas en las
secciones mas relevantes del SOW (paso 3) y de la guia
informativa (paso 6). Proporcionar al equipo la respectiva
correspondencia escrita, donde los representantes de los
donantes aprueban/reconocen los cambios.

Opcidn 2 (en caso de retraso hasta la llegada del equipo):
El equipo invierte las dos primeras semanas tratando de
documentar por qué ocurrid esto, lo cual les deja poco
tiempo para apreciar los logros del proyecto bajo el modelo
revisado.
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Paso

Problema Comun

Opciones para Resolverlos

3: Elaborar un Borrador
de los Términos de
Referencia y el Plan

de Trabajo parala
Evaluacion

La unidad de coordinacion del
proyecto (y el personal de ejecucién
en el campo) no comprenden la
diferencia entre una encuesta

de medio término y final, y las
encuestas de evaluacion de medio
término y finales.

Opcidn 1: La capacitacion al personal sobre la evaluacion
del proyecto y la guia de la encuesta (como parte del paso
3) es esencial. El plan de trabajo para la evaluaciéon (vea
el paso 3) debe estar completamente separado del plan de
trabajo para la encuesta.

Opcidn 2 (en caso de retraso hasta la llegada del equipo): Si no
se fortalece el entendimiento del personal, tendera a enfocarse
en la encuesta, en lugar de en los otros tipos de planificacion de
la pre-evaluacion, especialmente los pasos 5y 6.

Plan de trabajo de la pre-evaluacion
desarrollado, pero no ejecutado.

Opcion 1: Definir claramente la responsabilidad ante
tareas especificas y asignar a una persona (el gerente de
evaluacion) responsable de garantizar que las tareas de los
pasos 1y 3 se ejecutan.

Opcioén 2 (en caso de retraso hasta la llegada del equipo):
Los planes de trabajo se han desarrollado, pero no se han
ejecutado, lo que demanda pérdida de tiempo del equipo de
evaluacion durante la primera semana, alistando al equipo.

Opciodn 3 (en caso de retraso hasta la llegada del equipo):
Responda ante la demora y modifique el SOW de tal
forma que el lider del equipo de evaluacion supervisara
la preparacion de la pre-evaluacién a través del correo
electrénico y llegara con una semana de anticipacion.

El equipo se salto los pasos 1
al 3 y se enfoco en el SOW y la
contratacion.

Opcion 1: El gerente de evaluacion capacita al personal
sobre la guia y la pre-evaluacion con caracter retroactivo.

Opcidn 2 (en caso de retraso hasta la llegada del equipo):
Si el gerente de evaluacion no capacita al personal sobre la
guia y la pre-evaluacion, el equipo de evaluacion tendra
que hacerlo una vez que la evaluacién inicie, un proceso
mucho mas costoso y laborioso.

El personal clave del proyecto
comprende la guia, pero los socios
ejecutores no la entienden.

Opciodn 1: Si el proyecto se ejecuta a través de socios de una
ONG (como generalmente ocurre con CRS y la Cruz Roja
Americana), es crucial para el personal de la PVO ejecutora
que entiendan la guia y normas basicas. El personal debe
tomar tiempo para capacitar y familiarizar a los socios durante
el proceso de elaboracién y revisién del SOW (paso 3). La
adecuada capacitacion de los socios nacionales durante el
paso 3 puede ayudar a los socios de la ONG ha producir

los materiales descritos en los pasos 5 y 6 en menos de una
semana. (De la experiencia de los autores, la mayoria de

las filiales nacionales ven este tipo de capacitacion de pre-
evaluacién como una oportunidad para desarrollar habilidades
que pueden utilizar para desarrollar futuros proyectos).

Opcidn 2 (en caso de retraso hasta la llegada del equipo):
Sin el desarrollo de un nivel de compresion y vocabulario
comun, pueden darse consecuencias negativas, tales como:

* Crear la actitud de que la evaluacién es sdlo otra tarea que
la unidad de coordinacién del proyecto les ha impuesto.

= Forzar la recoleccion de datos de los socios de la
PVO para coincidir con las visitas de campo de los
evaluadores a las localidades de los socios de la PVO.

= Generar malos sentimientos hacia la unidad
de coordinacion del programa por no preparar
adecuadamente a sus socios.
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Paso

Problema Comun

Opciones para Resolverlos

4: Identificar y
contratar al lider y al
equipo de evaluacion y
finalizar los Términos
de Referencia de la
evaluacion.

El proyecto esta teniendo problemas
para identificar un consultor para
una de las posiciones de evaluador
externo.

Opcion 1: Ampliar la busqueda en el pais e informar al lider
del equipo de evaluacion sobre este problema. Considere la
posibilidad de traer a alguien de otro programa de pais de
la misma PVO. NO elimine la posicién descrita en el SOW
sin informarle al lider del equipo.

Opcidn 2 (en caso de retraso hasta la llegada del equipo):
Un componente del programa esta desatendido. Si se trata
de una evaluacién de medio término, esta omisién puede
tener muy graves consecuencias a largo plazo para el resto
de la vida del proyecto.

Ni el representante del programa de
pais, ni el gerente de evaluacion se
han comunicado directamente con
el lider del equipo de evaluacion.

Opcion 1: Generalmente este no es un problema que pueda
resolverse, pero en su lugar es un indicador (ej: bandera
roja) respecto a que la gerencia senior del programa de

pais no ha delineado claramente la posiciéon de gerente

de evaluacion. Un asesor experimentado de la sede o la
region monitoreara si esta comunicacion esta teniendo
lugar. Si falta comunicacién, deben investigar el proceso de
planificacién de la pre-evaluacion y determinar si el equipo
necesita ayuda para la produccion de los productos del
plan de trabajo desarrollados como parte del paso 3. Un
plan detallado de trabajo de pre-evaluacion no es ttil si los
funcionarios no estan seguros de cémo aplicarlo.

Dos opciones para responder a esto son:

a) Solicitar la llegada del lider del equipo de evaluaciéon
una semana antes que los otros miembros del equipo para
garantizar una revision de la transicion y organizacion sin
tropiezos antes del arribo de todo el equipo, o

(b) Bosquejar un proceso formal a “distancia” de
orientacién para la pre-evaluacion como parte de las
actividades y asignacion de tiempo del lider del equipo.
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Paso

Problema Comun

Opciones para Resolverlos

5: Organizar la
documentacidn del
Proyecto

La documentacién no esta
preparada para cuando llega el
equipo.

Opcion 1: El gerente del proyecto se encarga de trabajar

con los asesores técnicos para desarrollar un sistema de
clasificacién y organizacién que funcione para el equipo. Esta
actividad nunca debe ser delegada a una secretaria o asistente
de programas ya que es una funcién clave del equipo.

Opcidn 2 (en caso de retraso hasta la llegada del equipo):
Solicite al lider del equipo que llegue al menos con una
semana de anticipacion al resto de los otros miembros del
equipo para facilitar esta actividad y adicione tiempo para
esta tarea en el contrato del lider del equipo.

Opcion 3 (en caso de retraso hasta que llega el equipo):
Inmediatamente agregue una semana al contrato de

cada miembro del equipo para dar tiempo al equipo del
proyecto para que preparare la documentacion necesaria y
los resumenes de actividades.

La bibliografia se ha desarrollado
solo parcialmente y no sigue un
formato de referencia estandar.

Opcion 1: Distribuya ejemplos de las mejores practicas para
referencias bibliograficas y permita que el personal corrija
las referencias por si mismo antes de que el equipo llegue.
Esto sirve para capacitar al personal sobre una adecuada
forma de elaborar referencias, que constituye una gran
ayuda en los informes anuales y también en propuestas.

Opcidn 2 (en caso de retraso hasta la llegada del equipo):
El equipo de evaluacién invertird tres dias organizando la
documentacién y compilando las bibliografias.

6: Organizar la
Informacion del
Proyecto

No se actualizan los indicadores.

Opcion 1: Actualizar los indicadores debe ser una
prioridad maxima para todo el equipo. Todos los
supervisores técnicos (incluso los recién contratados)
deben estar familiarizados con las metodologias que se
utilizan para recolectar y analizar la informacién que se
utiliza para monitorear y evaluar sus actividades.

Opcidn 2 (en caso de retraso hasta la llegada del equipo):
Si esta actividad no se ha completado para cuando llegan
los evaluadores, puede agregarse al menos una semana al
ejercicio en el pais e incluso al seguimiento de la redaccion
del informe, lo que generalmente requiere una enmienda
para ampliar el contrato de cada miembro del equipo.

El personal no tiene claridad sobre
como se calcularon los indicadores
en los afios anteriores, debido a la
rotacion de personal.

Opcion 1: Se trata de un problema comuin que puede
resolverse detallando claramente este proceso para cada
indicador, antes del arribo del equipo de evaluacion. Este
problema surge normalmente debido a que el sistema de
M&E esta excesivamente centralizado en sélo una persona,
lo no es una situacion adecuada, pero puede ser corregida
facilmente en la mitad del periodo. Si esto no se resuelve
en esta fase, pueden generarse problemas mayores durante
la evaluacion final del proyecto.

Opcidn 2 (en caso de retraso hasta la llegada del equipo):
Si este problema no se aborda durante la pre-evaluacion, el
equipo de la evaluacion final invertird aproximadamente
una semana intentando descifrar como se calcularon los
principales indicadores.
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Paso Problema Comun Opciones para Resolverlos
Preparar el informe El personal de campo tiene Los documentos mas cruciales de la pre-evaluacion (paso
final dificultades para entender y leer en | 6), deben estar preparados en el idioma local para facilitar
inglés. los insumos de campo.

Algunos miembros del equipo nacional pueden sentirse
mucho mas comodos y producir mejores capitulos si
escriben en el idioma local.

El SOW de cada uno de los consultores (ver paso 4) debe
establecer claramente el idioma para la redaccion del
informe borrador. Los lideres del equipo, sin embargo,
deben estar claros desde el inicio que las evaluaciones
deben ser escritas en el idioma del donante.

Nota: Para cualquiera de las opciones que requieren tiempo extra del consultor, asegtirese que exista presupuesto disponible
para cubrir los costos adicionales.
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Referencias y Lecturas Adicionales

Sitios Web de Utilidad

Programas de Seguridad Alimentaria - Titulo II

= Proyecto Food Aid Technical Assistance (FANTA)
Ejemplos de directrices para encuestas de linea de base, medio término, y finales de Titulo II:
http://www.fantaproject.org/publications

= Sitio Web de FANTA sobre Evaluaciones, Monitoreo y Valoraciones:
http://www.fantaproject.org/focus/monitoring.shtml

= Sitio Web de DCHA/FFP (Oficina para la Democracia, Conflicto y Asistencia Humanitaria):

Directrices MYAP:
http://www.usaid.gov/our_work/humanitarian_assistance/ffp/fy06_myap.html

Materiales de referencia para programas no-emergentes (directrices CSR4, Informacion de Bellmon;
etc.):
http://www.usaid.gov/our_work/humanitarian_assistance/ffp/nonemergency.html

= Elsitio Web de FAM (Gestion para la Asistencia Alimentaria) tiene amplia informacién sobre M&E de
los programas Titulo II. Dispone de una presentacién de mas facil entendimiento que la pagina Web de
USAID que facilita el acceso a la informacion.
http://www.foodaid.org/mne3.htm

Supervivencia Infantil

= Sitio Web de CORE:
http://www.coregroup.org

= Para orientacion sobre supervivencia infantil, visite: www.childsurvival.com (Ver asistencia técnica,
herramientas, M&E incluyendo lista de verificacion de M&E y KPC 2000, ademas de los modulos que
incluyen la guia de campo sobre “Rapid Catch y KPC”). Son de especial importancia:

Vea Gosling y Edwards (2003).

USAID/DCHA/PVC, PVO Child Survival Grants Program. 2002. “Guidelines for a Mid-term
Evaluation.” Agosto.

USAID/GH/HIDN/NUT. Child Survival and Health Grants Program. 2003. “Guidelines for Final
Evaluation.” Julio.

M&E General

= http://www.ngoconnect.net/home
= http://www.fantaproject.org/publications

= Para traducciéon de términos clave de evaluacion:
http://www.oecd.org/dataoecd/29/21/2754804.pdf
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Referencias Citadas

Aubel, ]. 1993. “Participatory Program Evaluation Manual: Involving Program Stakeholders in the Evaluation
Process,” Catholic Relief Services, Baltimore.

Bonnard, Patricia. 2002. “Title II Evaluation Scopes of Work.” Technical Note No. 2. Food and Nutrition Technical
Assistance (FANTA), Washington, DC. Disponible en: www.fantaproject.org. Correo electrénico: fanta@aed.org;
(US)1- 202-884-8000.

Gosling, Louisa, y Mike Edwards. 2003. Toolkits: A Practical Guide to Planning, Monitoring, Evaluation and Impact
Assessment. London: Save the Children UK. Disponible en: www.savethechildren.org.uk o
(UK) 44-0-20-7-703-5400.

Mattesich, Paul. W. 2003. The Manager’s Guide to Program Evaluation: Planning, Contracting, and Managing for Useful
Results. St. Paul: The Wilder Research Center. Disponible en: www.wilder.org/pubs o (US) 1-800-274-6024.

McCorkle, Constance, y Elizabeth Chadri. 2000. “Final Evaluation of the African Wildlife Foundation (AWF)
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FAO-A-00-97-00046-00. AMA Technologies for the Office of Private and Voluntary Cooperation, Bureau
for Humanitarian Response, United States Agency for International Development (PVC/BHR/USAID),
Washington, DC. Noviembre.

Mercy Corps. 2004. Design, Monitoring and Evaluation Guidebook. Portland: Mercy Corps. Octubre.
Disponible en: www.mercycorps.org.

Patton, Michael Quinn. 1997. Utilization-focused Evaluation: The New Century Text. 3rd ed. London: SAGE
Publication.

Roche, Chris. 1999. Impact Assessment for Development Agencies: Learning to Value Change. Oxford: OXFAM GB.
Correo electrénico: styluspub@aol.com (for the USA) 6 publish@oxfam.org.uk (para fuera de los Estados
Unidos).

Social Impact. n. d. “Managing the Project Cycle. A Guide to People-Centered and Results-Oriented Project
Management. “Workshop Notes. Social Impact, Reston, Virginia. Correo electrénico: info@socialimpact.com;

www.socialimpact.com.
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http://www.unicef.org.
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Otras Lecturas Utiles

Aker, Jerry. 1993. “A Participatory Approach to Evaluation.” Heifer Project International, Little Rock. Noviembre.

Appleby, G., yJ. Zarafonetis. 1991. “Managing a PVO Grant Evaluation: A Manual for Project Officers.” Academy
for Educational Development, Washington, DC.

Bamberger, Michael, Jim Rugh, Mary Church, y Lucia Fort. 2004. “Shoestring Evaluation: Designing Impact
Evaluations under Budget, Time and Data Constraints.” American Journal of Evaluation 25 (1): 5-37.
Correo electrénico del autor: mikejpbamb@aol.com.

Barton, Tom. 1998. “Program Impact Evaluation Process. Module 1-Overview.” Companion to: “Module 2-M&E
Tool Box.” CARE Uganda, Kampala, Septiembre.

IOM (International Organization for Migration). 2002. “Monitoring, Evaluation and Audit in Emergencies,”
chapter 7 in “The Emergency Operations Manual-2001.” Technical Reference Paper prepared by the Office of
the Inspector General and the Emergency and Post-Conflict Division. Mayo.

McCorkle, Constance M. 2000. “Final Evaluation: Conservation Services Program (ConServe).” African Wildlife
Foundation for the Office of Private and Voluntary Cooperation, Bureau for Humanitarian Response, United
States Agency for International Development, Washington, DC.

——.2001. “Midterm Evaluation Report: Institutional Support Assistance Program: Building Food Security
Capacity through Collaboration.” Catholic Relief Services, Baltimore.

McCorkle, Constance M., y Scott Killough. 2000. “A Transregional Program to Build Capacity for Sustained
Development Impact: Final Evaluation.” AMA Technologies, Inc. for PVC/BHR/USAID.

McMillan, Della E., Frank E. Brockman, Stacia Nordin, y Stephen Nkoka. 2004. “CRS/Malawi: Final External
Evaluation.” Catholic Relief Services /Malawi, Lilongwe.

Social Impact, Inc. n. d. “Monitoring and Evaluation for Use in Supervision. Enhancing Management Skills.
Module 6: Managing Evaluations: Evaluation Planning.” Operational Core Services and World Bank Institute.

Disponible en: www.socialimpact.com; Correo electrénico: info@socialimpact.com.

United Way of America. 1996. “Measuring Program Outcomes: A Practical Approach. Step 1: Get Ready,” 11-30.
United Way of America.

Preparandose para una Evaluacién + 34
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Diagrama de GANTT para Planificar la Pre-Evaluacion
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Diagrama de GANTT para Planificar la Pre-Evaluacion
http://crsprogramquality.org/pubs/ME/GANTT Chart_Spanish.xls
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Anexo III
Hoja de Estilo Bibliografico

Fuente: “Organizacién de la Documentacion de Pre-evaluacion para la Evaluacién Final del Programa de Asistencia para el
Desarrollo Financiado por USAID Titulo II, de CRS/Malawi” 2004, extractos de la bibliografia, anexo 8; referencia cruzada con
el cuadro 2.

Ejercicios de Pre-Planificacion

Mapeo de Vulnerabilidad de las Zonas

Moriniere, L., S. Chimwaza, y E. Weiss. 1996. “A Quest for Causality: Vulnerability Assessment and Mapping
(VAM). Malawi Baseline 1996.” USAID/FEWS (United States Agency for International Development/Famine
Early Warning System)Washington and Associates in Rural Development, for the World Food Program,
Government of Malawi, and USAID/FEWS, Lilongwe.

National Economic Council. 1997. Qualitative Impact Monitoring of Poverty Alleviation Policies and Programmes
in Malawi. Volume 1: Research Findings. Lilongwe: National Economic Council. Diciembre.

Documentos de Antecedentes Técnicos elaborados por encargo

Mvula, Peter M. 1998. “CRS/Malawi. Health Sector Technical Assessment Final Report.” University of Malawi,
Centre for Social Research, Zomba. Agosto.

CADECOM (Catholic Development Commission in Malawi) Strategic Planning
Exercises and Capacity Assessments and Existing/Ongoing projects that the DAP
(Development Assistance Proposal) followed and the Memoranda of Understanding
CADECOM (Catholic Development Commission in Malawi), Diocese of Blantyre (CADECOM;/Blantyre). 1999.

“Report on the Evaluation of CADECOM Blantyre Integrated Food Security Program. Pilot Phase. Junio
1998-Diciembre 1999.” Submitted to CORDAID/Netherlands. CADECOM, Blantyre.

——. Diocese of Chikwawa (CADECOM/Chikwawa). 1999. “CADECOM. Needs Assessment Report Final
Report, Lilongwe.” Noviembre. CADECOM Blantyre.

Stoas Agriprojects Foundation. 1999. “CADECOM Supplementary and Food Security Program. Phase III: Junio
1996 a Mayo 1998.” (Vea el archivo sobre el componente health/nutrition ~—salud/nutricion — que fue
enfoque particular de este proyecto). Stoas Agriprojects Foundation for CADECOM (Catholic Development
Commission in Malawi), Blantyre.

RRA/PRA—Estudios para Pre-planificacion

CADECOM (Catholic Development Commission in Malawi)/Chikwawa. 1999. “Needs Assessment Report.”
CADECOM/Chikwawa, Chikwawa.
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Informes de Viaje/Supervision Regionales y de la Sede
Brockman, Frank. Malawi: Junio 11-19, 2000.

——. Malawi: Agosto 2-10, 2000.
———. Malawi: Diciembre 13-18, 2000.

——. Malawi: Junio 16-23, 2000.

Fjercicios de Revision y Arranque de la Propuesta de Asistencia para el Desarrollo (DAP)
CRS (Catholic Relief Services)/Malawi. 1998. “Development Activity Proposal FY 1999-2003. Octubre 1, 1998.”

(Borrador original con salud iniciando al mismo tiempo, revisado). CRS/Malawi, Lilongwe.

——.1999. “Development Assistance Proposal FY00-2004. Octubre 13, 1999 draft (resubmitted Septiembre 19,
1999).” CRS/Malawi, Lilongwe.

CRS (Catholic Relief Services) and CADECOM (Catholic Development Commission in Malawi). 1999.
“Orientation Workshop to DAP Objectives and Activities.” DAP (Development Assistance Proposal) Support
Unit, Malawi, Blantyre y CRS/Malawi, Lilongwe.

USAID (United States Agency for International Development). 2002. “Transfer Authorization award No.:

FFP-A-0000000620. USAID/Food for Peace, Washington, DC. Marzo.

Encuesta de Linea de Base

DSU (Development Assistance Proposal Support Unit) M&E Officer. 2000. “Baseline Survey Preliminary Report:
Agriculture Component.” DSU, Blantyre.

——. 2000. “Participatory Rural Appraisal Report for the DAP Targeted Villages in Mpinda and Tamani
Extension Planning Area, Phalombe.” DSU, Blantyre.

Millennium Consulting Group. 2000. “Baseline Survey of Orphans, Chikwawa, Phalombe. Vol. 1.” Millennium
Consulting Group for Catholic Relief Services, Lilongwe.

SSU M&E Officer. 2000. “Participatory Rural Appraisal Report for Kalambo Extension Planning Area in the DAP
Targeted Villages.” DAP (Development Assistance Proposal) Support Unit, Blantyre.

Preparandose para una Evaluacién « 37



Anexo IV

Administracion y Gestion del Proyecto

Hitos de la Gestion del Programa

Fecha Hitos de la Gestién

Septiembre 1997 Premio de ConServe MG

Septiembre 1997 Adquisicion de un nuevo FIS (siglas en inglés)
Octubre 1997 Desarrollo de Auditoria

Noviembre 1997 Primera reunion de Planificacion Estratégica, Kenia

Noviembre 1997 — Septiembre 2000

Intercambios de personal EEUU-Africa

Diciembre 1997

Aprobacion del Plan de Actualizacion de Sistemas de la

Informacion IT

Fuente: McCorkle y Chadri 2000.

Hitos de la Planificacion e Implementacion del Programa

Fecha Hitos de

la Gestion

Noviembre 1997

Mandato de la Junta Directiva de AWF para una visién global

Reuniones de anélisis FODA de AWF EE.UU. (y pre-MG, Africa) para preparar la primera reunién
para la planificacion estratégica

= Revision de la misién, vision y declaracion de valores
= Definicién provisional de un acercamiento integral, etc.

Primera reunion de planificacion estratégica (Nairobi), el “Taller de Lanzamiento de Desarrollo de la
Estrategia” dio como resultados:

Fuente: McCorkle y Chadri 2000.

Organigrama Original versus Organigrama Real para la Administracion del Proyecto (proyecto

especifico)

Instrucciones: Sugiera incluir un modelo del organigrama original del proyecto, junto con un organigrama del

proyecto como efectivamente opera al momento de la pre-evaluacion. Sino se incluyd un organigrama en la

propuesta original, se debe desarrollar uno a partir de la propuesta. Este sencillo diagrama puede proporcionar

un modo simple y directo de explicar los cambios institucionales y ahorrar tiempo durante la evaluacion.

Lista de Posiciones Clave Contratadas y Recontratadas por el Proyecto

Programa

Medioambientales en EEUU
(promocion interna)

Posicion sPosicion previo al proyecto | Persona contratada o Fechas
o titulos? recontratada (en caso de
rotacion de personal)
Oficial del Programa Maestria en Estudios Maestria en Gestion de 01/00
Norteamericano Medioambientales en EEUU | Cuencas Hidrograficas en
EEUU
Director Técnico del Ninguna Maestria en Estudios 01/99

Fuente: McCorkle y Chadri 2000.

Nota: Si varias personas han ocupado el puesto, registre las fechas de empleo para cada persona en la columna “Fechas”.
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Anexo V
Impacto Institucional

Listado de Verificacion Organizacional

Valoracién organizacional Puntuacién

Directivos

1. Los miembros de la Junta tienen una clara 0 1 3 4 5 6
comprension de sus respectivas funciones y
responsabilidades en su calidad de proveedores de la
direccién general.

2. Lajunta esta en capacidad de realizar las funciones 0 1 3 4 5 6
clave tales como formulacion de politicas, recaudacion
de fondos, relaciones publicas, supervision financiera
y cabildeo de la PVO.

3. Lajunta comprende los programas de la PVO'y 0 1 3 4 5 6
proporciona insumos y redireccion apropiados.

Mision

4. LaPVO ha articulado claramente la misién y objetivos. | 0 1 3 4 5 6

5. Las estrategias estan alineadas con la mision. 0 1 3 4 5 6

6. LaPVO cuenta con una adecuada cobertura geografica | 0 1 3 4 5 6
para apoyar su mision.

Estilos y Sistemas de Gestion

7. LaPVO tiene una estructura organizacional con lineas | 0 1 3 4 5 6
de autoridad y nivel de responsabilidades claramente
definidos.

Otras categorias de Impacto Organizacional, Etc.

Fuente: Adaptado de la Herramienta de Evaluacion de la Capacidad Organizacional [OCAT] en la “Evaluacion Final de African

Wildlife Foundation,” McCorkle y Chadri (2000, pags. 107-08).

Impacto Institucional: Financiamiento de las Principales Fundaciones y Donaciones antes y después

del Proyecto*
Cantidad Fuente y Proyecto Fechas
$25,000 CSC: Donacién de la Cumbre de la Fundacién para estrategias empresariales de 1997
conservacion
$83,000 Heartlands: Donacioén de la Fundacion Delano para el Proyecto de Investigacion del 1997
Elefante Amboseli (AERP, por sus siglas en inglés) de AWF y su Programa Internacional de
Conservacion de Gorilas (IGCP por sus siglas en inglés), etc.

Fuente: McCorkle y Chadri 2000.

24 Tabla relevante si el financiamiento del proyecto incremento6 la capacidad organizacional para atraer otros fondos.
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Anexo V Impacto Institucional

Impacto Institucional: Evolucion del Apoyo de Donaciones Facilitadas por CRS y Otras
Organizaciones para Blantyre CADECOM, AF97-hasta la Fecha®

Fechas Blantyre Phalombe Proyectos/ Actividades Cantidad
(inicio-fin) donante
Caritas Alemania | Asistencia
Caritas Holanda Piloto de Alimentos
Secretaria de Mwanza
2000-03 X CRS (fondos Programa de Salud
propios) Ambiental. Distrito
Chiladzulu

Fuente: CADECOM/CRS, Phalombe, 27 de julio de 2004, en McMillan, Brockman, Nordin, y Ndonka (2004).

25 Los montos que no corresponden a la evaluacion no se presentan aqui salvo que CADECOM/Phalombe lo juzgue pertinente. Sin

embargo, fueron tutiles para que el equipo de revisién externo comprenda la cartera ampliada de CADECOM.

Preparandose para una Evaluacién -

40



Anexo VI
Tabla Muestra: Capacitaciones Auspiciadas por el Proyecto

Programas de Capacitacion Comunitaria en las Comunidades del Proyecto ISAN de Dogon Doutchi
y Tanout (HKI/CRS)

Dogon Doutchi Tanout

Participantes Porcentaje de Capacitadores | Participantes Porcentaje de
Tema de capacitacion mujeres mujeres
Habilidades 232 65 CRS 427 24
Organizacionales CVD
Técnicas de produccion 80 40 Servicios 80 50
agricola sostenible técnicos

distritales y

Manejo de viveros de 18 0 barriales 22 36
arboles
Técnicas mejoradas para 80 40 80 50
cultivo

Fuente: CRS, 4 de abril de 2003, en McMillan, Jaharou, Mohamadou, Mariko, y Chano (2003).
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Anexo VII

Tabla Muestra: Actualizacién del Calculo de Indicadores

Monitoreo 1.1.

Objetivo Definicion del Fuente de Datos | Método de Método de Frecuencia de la
estratégico e Indicador/ Recoleccion Analisis Recolecciéon de
indicador de Unidad de Datos
Desempeno Medida

Indicador de XXX XXX XXX XXX XXX

Impacto 1.1.

Indicador de XXX XXX XXX XXX XXX
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Anexo VIII
Ejemplo de Modelo de Matrices de Comunidad/ Actividad
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@ Descargue este documento en linea.
Sample Model Community/Activity Matrices (Excel)
http://crs.org/publications/appendix/PreparingEvaluation_AnnexVIil.xls
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Anexo IX

Ejemplo de Lista de Verificacién de la Logistica para la Pre-

Evaluacién

Componente de Evaluacion

GAP

Gujarat

DMH

Trabajo a
realizarse
previo a la
llegada del
equipo de
evaluacion

Composicion del equipo

X

Cruz Roja Americana (por determinar)

Persona x

X

Persona y

X (NHQ)

Persona x

Equipo DMH (seleccionado)

PARTICIPACION DE IRCS (por determinar)

IRCS / Patan

IRCS Sede

IRCS TN

IRCS Orissa

IRCS Gujarat

Consultor externo

Calendario

Primeras dos semanas en agosto

Octubre (dos a tres semanas)

Por determinarse

Técnicas

Elaborar preguntas criticas

Mapa del sitio/actividad del proyecto

Revision de Documentos

Recolecciéon de documentos (marco logico,

plan de M&E, planes de trabajo, informes

de actividades de la comunidad, informes
trimestrales, informes anuales, memorias de
reuniones, fin de las reuniones de la misidn, etc.):
debe ser ordenada por fecha de elaboracion (del
mas reciente al ultimo).

X | ® X [X

X | ® X [X

X | ® X [X

Recoleccion de materiales (dos copias de
cualquier material de capacitacion, publicacion,
folletos, etc.) desarrollados / adaptados durante
la vida del proyecto.

Documentos y/o material bibliografico

Grupos focales

Desarrollar el cuestionario para los grupos
focales.

Determinar la ubicacién de los grupos focales
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Anexo IX Ejemplo de Lista de Verificacion de la Logistica para la Pre-Evaluaciéon

Componente de Evaluacion GAP Gujarat DMH Trabajo a
realizarse
previo a la
llegada del
equipo de
evaluacion

Obtener el permiso de las autoridades locales X X X

Establecer un calendario para los grupos focales X X X

Organizar la logistica para los grupos focales X X X

Conducir los grupos focales X X

Entrevistas a informantes clave X X

Determinar una lista y puntos de contacto para X X X

las entrevistas de los informantes clave.

Desarrollar el protocolo de entrevistas para X X X

informantes clave.

Establecer un calendario de entrevistas X X X X

Realizar las entrevistas a informantes clave X X X

Visitas a las localidades X X X

Determinar una lista y puntos de contacto para X X X X

las visitas a las localidades.

Desarrollar listas de verificacion de observacion | x X X

directa de visitas a localidades.

Establecer el calendario de visita

Organizar la logistica para las visitas a las

localidades.

Realizar las visitas in situ X X X

Encuesta/cuestionario

Encuesta por muestreo aleatorio X

Cuestionario de seguimiento al entrenamiento/ | x

capacitacion.

Elaborar instrumento

Aplicar instrumento

Analizar los resultados

Métodos Participativos

Seguimiento del mapeo comunitario X

:Otros? X

Pasos preliminares

Autorizacion para llevar a cabo la evaluacion X X X X

Autorizacion para viajes del personal X X X X

Arreglos de viaje (avién y hotel NHQ) X X X X

Desarrollar protocolos de recoleccion de datos X X X X

Realizar la visita de pre-evaluacién X X X X

Aprobacién del donante X X

Términos de Referencia de la Evaluacion X X X X

Informe y Difusion de la Evaluacion

Esbozar el perfil del informe X X X X

Determinar escritores lideres para las secciones | x X X

Elaborar el calendario de redaccién del informe. | x X X
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Anexo IX Ejemplo de Lista de Verificacion de la Logistica para la Pre-Evaluaciéon

Componente de Evaluacion GAP Gujarat DMH Trabajo a
realizarse
previo a la
llegada del
equipo de
evaluacién

Determinar el equipo de revision del informe

Programar la sesion informativa de conclusiones/ | x
resultados (Delhi).
Programar la sesién informativa de conclusiones/ | x X X
resultados (localidades).

Finalizar el informe X X X
Fuente: Alice Willard, Departamento de Soluciones Técnicas, NHQ, Cruz Roja Americana, Mision de Planificaciéon de Pre-

evaluacion, disefiada para apoyar evaluaciones de cierre para tres proyectos en la India.
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Anexo X
Lista de Verificacidon de los Materiales e Informacidn para
Evaluaciones?

Esta lista de verificacion enumera los documentos, datos y otro tipo de informacién que las organizaciones
voluntarias privadas (PVOs) receptoras de las donaciones de USAID, deberian conocer bien para recolectarlos o
recopilarlos en preparacién para sus evaluaciones de medio término o finales. Por supuesto, cada PVO querra
elegir entre el material enumerado, seleccionando aquellos que sean pertinentes a las actividades, productos,
resultados intermedios (IRs), y los objetivos estratégicos (SOs) que figuran en su donacion particular. El grado
de pertinencia se define segtin esté directa o indirectamente apoyada por el financiamiento de la donacion y sea
razonablemente (de manera documentada) atribuible a dicho financiamiento.

No todas las PVOs necesitan tener disponible toda la siguiente informacién. Esto dependera de los objetivos

del programa/proyecto y del fortalecimiento especifico de capacidades y otras actividades financiadas o
apalancadas por la donacién. Por otra parte, esta lista no es de ninguna manera un listado completo. Cada PVO
pensara en otro material que habra que incluirlo aqui, especialmente cuando se trate de actividades y objetivos
programaticos que no son ampliamente compartidos por otras PVOs.

Sin embargo, el material en la lista de verificaciéon ha demostrado de manera general que es muy ttil —no sélo
para quienes realizan una evaluaciéon— sino también para quienes estan siendo evaluados y para la gestion
continua de la PVO, asi como para la planificacion a futuro. Los concesionarios han informado que encuentran
esta lista 1til para:

= nuevas formas de presentar las actividades y logros de la PVO;
= evaluaciones posteriores;
= proximo informe anual de la PVO;

= temas a incluir en los informes a otros donantes o audiencias de la PVO, y para exponer en los folletos,
sitios Web, etc. de la PVO;

* estandarizacion de las definiciones y procedimientos entre las unidades remotas de la PVO;
= construccion de nuevas bases de datos institucionales tutiles;

= analisis detallados y/o analisis de comparacién interna sobre el personal, la programacion y finanzas de la
PVO;

= sensibilizacién entre los gerentes, personal y socios sobre la necesidad, valor y mecanismos de M&E y la
importancia de datos de M&E tanto cualitativos como cuantitativos.

Esta lista de verificacion se pone a disposicion de los usuarios en el marco de este espiritu de usos multiples, con
la esperanza de que los concesionarios puedan encontrarla de mayor utilidad. Al mismo tiempo, puede ser ttil
para los evaluadores como un “recordatorio” para analizar los tipos de informacion que necesitaran examinar.
Los elementos de la lista de verificaciéon han sido mas o menos agrupados en las categorias que corresponden al
punto en la evaluacion o al tipo de informacién para los que podrian resultar mas ttiles.

26 Este instrumento fue elaborado originalmente por el Dr. M. Constanza McCorkle, bajo contrato con la Oficina de Cooperacion
Voluntaria Privada de la Oficina de Respuesta Humanitaria de USAID. Fue re-organizado, editado y actualizado por el Dr. McCorkle
para su inclusion en el presente modulo de M&E. A partir del 15 de agosto de 2005, esta lista revisada obtuvo derechos de autor por
CMC Consulting, Falls Church, Virginia.
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Anexo X Lista de Verificacion de los Materiales e Informacién para las Evaluaciones

[. Informacién de Arranque

Los siguientes articulos deben ponerse a disposicion de los evaluadores, tan pronto como sea posible, incluso
antes de cualquier reunién preliminar con la PVO. Entonces los evaluadores podran familiarizarse con el
espectro global de la PVO, apreciar los lineamientos generales de la donacién en relaciéon con la misma, y ahorrar
el tiempo de todos innecesariamente invertido en reuniones para describir informacién de antecedentes basicos

que esta facilmente disponible en los documentos correspondientes a la donacién.

PVO

(] Una lista de las siglas mas comtinmente utilizadas por la PVO tanto para su operacién general como para la
donacion.

(] Informes anuales para cada afio de financiamiento de la donacidn, y el nimero de afios equivalente antes de
ésta, tanto para la PVO en su conjunto como para los programas de pais de la PVO o capitulos apoyados por
la donacion.

(] Sensibilizacion a la opinion publica, recaudacién de fondos, folletos, volantes y paginas Web distribuidas por
la PVO, bajo los mismos parametros de los informes anuales antes descritos.

(] Planes estratégicos o de accién de la PVO, sus paises/capitulo financiados por la donacién, o sus socios
pertinentes a los ejes de la donacion.

La Donacion
(] La propuesta original de la PVO para la donacién.

() Marco de Resultados para la donacién —idealmente vinculado a la estrategia global de la PVO, asi como a
los Marcos de Resultados de las unidades de USAID pertinentes. (Normalmente, esto ya esta incluido en la
propuesta).

El plan detallado de implementacion (DIP) presentado por la PVO al momento de la concesion de la
donacion.

El presupuesto correspondiente.

La documentacién que muestra la aprobacion de USAID de cualquier modificacion importante a los objetivos
estratégicos y sus metas, al DIP, o al presupuesto.

Cronogramas simples que resumen los principales acontecimientos y cambios en la gestion, programacion,
metas, supuestos, enfoques de implementacion, etc., en la operacion de la donacién hasta la fecha.

Todos los informes periédicos de la donacién requeridos, presentados a USAID

oo 0O OO0 O

Cualquier otro informe que pueda ser pertinente para las operaciones y logros de la donacion (estudios
y analisis internos o externos, informes a otros donantes, etc.) Nota: En el caso de una evaluacion final, es
indispensable proporcionar la evaluacién de medio término de la donacidn para valorar las acciones en
cuanto a las recomendaciones de medio término.
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Anexo X Lista de Verificacion de los Materiales e Informacién para las Evaluaciones

I1. Informacion General del Programa

Conforme avanza la evaluacion, se requerira informacién més concreta sobre las actividades, productos,
resultados intermedios y objetivos estratégicos de la donacion. Como regla de oro rigurosa, esto generalmente
comprende lo siguiente:

* Creacidn y fortalecimiento de las relaciones entre la PVO y sus socios designados para la donacion, tales
como organismos gubernamentales nacionales, ONGs regionales, nacionales o locales, empresas privadas
y otras entidades como universidades, centros de investigacion, y redes;

= Fortalecimiento de las capacidades de la PVO y sus socios a través de asistencia técnica y capacitacion;

= Produccién y difusion de herramientas, publicaciones, materiales de capacitacién, etc. para uso en dicho
fortalecimiento de capacidades y en asistencia al desarrollo de la PVO, sus socios, comunidades y otras
agencias de asistencia al desarrollo en general.

En general, el siguiente material refleja los datos que la PVO ya debe tener a la mano como resultado de la
preparacion inicial de la propuesta y el monitoreo continuo de la implementacion de la donacién. A menos que
la contratacion lo especifique asi, no es trabajo de los evaluadores recolectar y organizar estos datos. Por lo tanto,
para esta y todas las secciones restantes de la lista de verificacion, si la PVO no ha establecido lineas de base y ha
monitoreado posteriormente los tipos de cambios “antes y después” prometidos en la propuesta, es mejor que lo
haga a posteriori, antes de que la evaluacion formal inicie.”

Socios

Lista de socios de la PVO apoyados por o que colaboran en la donacién
Lista de los representantes de los socios de la PVO y su informacion de contacto

Folleto u otros bocetos breves acerca de cada uno de los socios, sus avances e informacién general de contacto
—o una tabla que resuma esta informacion para todas las organizaciones socias.

Copias de cualquier acuerdo escrito y presupuestos elaborados con los socios

Tablas de especificaciones técnicas o/y otros tipos de asistencia (ej: financieras, materiales, viajes) prestadas a
los socios por la PVO (excluyendo la capacitacion, que se describe mas adelante).

Lista de productos tangibles resultado de dicha asistencia a los socios

Lista o tabla de las contribuciones de los socios a las actividades relacionadas con la donacion

o000 OO0 000

Toda la informacion disponible sobre como se ha incrementado o mejorado el tamano o composicion de
la membresia, ingresos, rango o nimero de actividades, destrezas del personal, gestion y posicionamiento
organizacional, gobernanza, capacidad juridica, etc., de las organizaciones socias, como resultado de las
actividades financiadas por la donacién (excluyendo la capacitacién, que se describe mas adelante).

) Restimenes escritos, informes o actas de reuniones, grupos focales, etc., mantenidas anteriormente por
cualquier entidad para recolectar las impresiones de los socios sobre la entrega de servicios, calidad,
desemperio y sensibilidad ante las necesidades por parte de la PVO.

27 Esto puede hacerse simplemente organizando la misma cantidad de informacién de afios anteriores para compararla con la
del periodo de la donacion objeto de evaluacion. Cuando dichos datos estén disponibles por afio, es mejor presentarla asi a los
evaluadores, quienes pueden analizarlos de acuerdo a las tendencias a lo largo del tiempo. Si no se dispone de este tipo de datos
comparativos, se pueden utilizar técnicas reconstructivas o de recordatorio.
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Anexo X Lista de Verificacion de los Materiales e Informacién para las Evaluaciones

Desarrollo Profesional, Capacitacion y Eventos de Aprendizaje

En los elementos a continuacion, asegurese de incluir los talleres, seminarios y conferencias organizadas o
patrocinadas por la PVO o sus socios mediante fondos de la donacién. Estos eventos constituyen otro tipo de
capacitacion/aprendizaje, como también lo es la capacitacion u orientacion en el trabajo.

(] Lista del tipo de capacitaciones financiadas por la donacién impartidas al personal de la PVO (ej.: desarrollo
profesional), personal de las organizaciones socias, miembros voluntarios y comunitarios, etc., ademas del
numero, ubicacidn, duracion, etc., de los eventos de capacitacion y su certificado o titulo de estudios.

(] Cuadros de registro de todos los participantes en las capacitaciones, clasificados acorde a todas las variables
que la PVO y los evaluadores juzguen pertinentes, €j.: afiliacion institucional y cargo, nacionalidad, sexo
(requerido), edad, nivel de educacién, niimero de otras personas supervisadas o que seran capacitadas a su
vez por los capacitados, etc.

(] Tabla de becas para los participantes de las capacitaciones, de acuerdo a las mismas variables.

(] Una generosa muestra de anuncios, horarios, programas de estudios, lecturas, planes de accién al retornar a
las actividades laborales, evaluaciones del curso, etc. relacionados con la capacitacion de cursos/talleres, etc.
Estos deben organizarse en paquetes por evento o tipo de capacitacion.

(] Datos sobre los resultados e impactos de la capacitacion (ej.: pruebas pre y post evento).

Publicaciones, Manuales, Guias, Juegos de Herramientas, Sitios Web y Articulos
Similares
Toda esta categoria se refiere a todos los materiales apoyados directa o indirectamente mediante la donacién

y destinados para uso inmediato de la PVO y sus socios, pero también para compartir con otras agencias de
asistencia al desarrollo.

(] Lista de publicaciones, manuales, guias, juegos de herramientas generados por la PVO

(] Unabuena muestra de todos los tipos de materiales previos, para la revision de los evaluadores

(] Datos sobre: nimero de publicaciones, etc., impresas; idiomas en los que se produjeron; cantidades
distribuidas gratuitamente o vendidas, y a quién (tipo de personas u organizaciones); nimero y tipo de
puntos de distribucion; opiniones de los usuarios/lectores sobre los materiales; variedad de usos que han
dado a los materiales quienes lo han recibido; impactos que resultaron como consecuencia de su uso.

(] Copia impresa de todos los materiales publicados con apoyo de la donacién que hayan sido expuestos en el
sitio Web de la PVO —y del mismo Sitio Web en su conjunto, si es financiado por la donacién.

(] Recuento de las visitas a las paginas o sitios Web, respectivamente

(] Todas las mismas anteriores variables para los socios de la PVO, para quienes la sostenibilidad institucional
es mandatoria dentro de la donacién.

[II. Informacion especifica

Esta categoria es dificil de describir en detalle, ya que los ambitos de la mision de las PVOs que pueden ser
apoyados por la donacion varian considerablemente: €j.: agricultura; gestion de recursos naturales, medio
ambiente, conservacion; microfinanzas, desarrollo de empresas pequefias y medianas; salud, nutricion; resolucion
de conflictos, democracia, gobernabilidad, sociedad civil; etcétera. Los materiales para esta parte de la lista de
verificacion se derivaran principalmente del propio sistema de monitoreo de indicadores de la PVO para esta
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donacién, conforme su Marco de Resultados y Plan de Monitoreo de Desempefio (PMP) aprobados, o Plan de
Seguimiento de Indicadores de Desempenio (PITT) (también llamado Plan de Seguimiento del Desemperio de
Indicadores [IPTT]). Otros posibles materiales titiles deben discutirse con los evaluadores.

Normalmente, la mayoria de datos de los PMP o PITT son cuantitativos. Todos estos datos deberan haber sido
actualizados al momento en que la evaluacion esta por empezar. Los evaluadores podran entonces realizar su
trabajo de verificacion de los datos de desempefio, tal vez amplificindolos mediante el uso de varias metodologias
de evaluacion o llevando a cabo analisis de datos especiales o mas sofisticados.

Entre los ejemplos de otros tipos mas generales de informacion cuantitativa que generalmente se necesitan en una
evaluacion se incluyen los que se describen a continuacién.”® En el curso de su trabajo, los evaluadores también
pueden solicitar otro tipo o desglose de datos cuantitativos.

(] Lista de todos los proyectos o sub-proyectos de campo financiados o afectados por la donacién, acompaniada
de informes u otros documentos pertinentes sobre cada uno.

(] Tabla del nimero de beneficiarios directos primarios de la donacion (aparte de los beneficiarios directos, los
secundarios tales como los participantes de las capacitaciones de la PVO y los socios, descritos anteriormente)
servidos por dichos proyectos, sub-proyectos, u otras actividades de campo mencionadas - todos
forzosamente desglosados por género, y otras categorias apropiadas para esta donacion especifica de la PVO.

[ Tabla del niimero de beneficiarios indirectos primarios, antes mencionados. (Mediante un buen M&E, esto
también puede incluir a los beneficiarios indirectos tanto imprevistos como previstos).

En términos de la informacion cualitativa, un tipo de informacién que ha demostrado ser especialmente
esclarecedora son los “mini-estudios de caso”. Estas son breves anécdotas de experiencias financiadas mediante
la donacién que proporcionan ejemplos de éxitos, fracasos, lecciones aprendidas, impactos, propagacion, y efectos
multiplicadores particularmente narrables. Estas “historias” por lo general se utilizan para ilustrar los resultados
programaticos, pero igualmente dan cuenta de la gestion y otros elementos (siguiente seccion). Con frecuencia,
estos mini-casos se encuentran dispersos en los informes y publicaciones existentes de la PVO. En preparacion
para la evaluacién, la PVO podria desear agruparlos en un documento o formato unificado, o incluso asignar
personal para que escriba otros nuevos.

IV. Informacién de la Gestion

Por lo general, la donacién proporciona fondos para mejorar el desarrollo organizacional de la PVO o sus socios,
en lo relacionado a planificacion estratégica, estructura institucional, gestién de recursos humanos, operacion
de la Junta Directiva, tecnologias de la informacién y comunicacion, edificios y equipos, M&E financiero o
programatico, y mas.

Existen numerosas referencias, sistemas y herramientas tanto cualitativas como cuantitativas para establecer
la linea de base y posteriormente dar seguimiento, analizar e informar estos aspectos del fortalecimiento
organizacional —algunos de ellos creados por la misma USAID. Por lo tanto, los siguientes elementos
representan solo una muestra del tipo de informacién para evaluacién que podria requerirse aqui. Estos datos
siempre deberan presentarse bajo algiin mecanismo de comparacién antes/después.

28 Consulte la guia de USAID para definiciones estandar de beneficiarios primarios/secundarios y directos/indirectos. También
considere que puede haber beneficiarios imprevistos como consecuencia de los efectos de propagacion y multiplicadores.
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Organigrama de la PVO

Directrices de politicas generales, manuales de operacion o reporte de informes, etc. para la PVO y de su
Junta de Directiva.

Lista de los anteriores y actuales miembros del directorio, con breves biografias de cada uno

Anuncios de puestos de trabajo y descripciones para las nuevas contrataciones reclutadas o por reclutarse en
el marco de la donacion, y hojas de vida reales o ejemplos de curriculos de los candidatos, respectivamente.

Gréficos de asignacion de personal —forzosamente desglosados por género, y también por otras variables
de interés segtin la donacidn, tales como: nacionalidad, nivel de formacion, afios de experiencia profesional
previa, categoria contractual, tipo de trabajo en general (por ejemplo, gerencial, técnico, apoyo, logistico),
departamento o ubicacién de la PVO, etc.

Inventarios de computadoras, lineas telefonicas, acceso a Internet, redes, licencias de software, etc. de la PVO
Inventarios de vehiculos, edificios y otra infraestructura

Lista de reuniones regulares y de supervision, visitas de campo, y otro tipo de intercambios entre el personal
de la sede y del proyecto en la PVO, con una descripcion del tipo de participantes.

Presupuestos y cuentas que muestren los gastos planificados versus los ejecutados de los fondos de la
donacion, desglosado de diferentes maneras para mostrar los flujos financieros hacia las diferentes PVOs,
socios, u otras entidades segtin sus funciones y convenios, descritas en la propuesta original (o modificada).

Todos los informes de auditorias externas e internas a la donacion, hasta el momento de la evaluacion.

Todas las mismas variables anteriormente descritas para aquellos socios de la PVO seleccionados para
impulsar su desarrollo y fortalecimiento organizacional en el marco de la donacion.

V. Sostenibilidad y Sistemas de M&E

La sostenibilidad puede ser (y es) definida y medida de muchas maneras, desde muchas perspectivas

diferentes —ej.: ambientales, programaticas, econdmicas, financieras. Pero esta tiltima es una de las formas mas

fundamentales en funcion de la cual se calcula la sostenibilidad institucional de una PVO u ONG. Esta es la

prioridad de los elementos que figuran a continuacion.

Cuando se trata de M&E, practicamente toda esta lista de verificacion habla de M&E. Por lo tanto, a continuacion,

solo se describen algunos puntos adicionales que son muy explicitos y que no se han indicado en secciones

anteriores de la lista de verificacion.

Sostenibilidad

Q

Q

Planes de negocios o cualquier acta u otros documentos de la Junta Directiva (memorias, memorandos) que
muestren las estrategias y la toma de decisiones financieras.

Lista de los donantes de la PVO por nombre y categoria (ej.: agencias bilaterales o multilaterales; fundaciones;
otras PVOs; empresas privadas, personas caritativas; etc.), organizadas por sub-listas pre y post donacién.

Tablas de ingresos anuales de la PVO y luego acumulados antes/después- posiblemente por categoria (ej.:
donaciones, contribuciones de caridad, ingresos ganados, ingresos de inversiones, cuotas de membresias),
organizadas por tipo de donante segtin se indic anteriormente.
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(] Igual que el anterior, pero para los gastos de la PVO

() Documentos y cuentas indicando la facilitacion o apalancamiento del aumento del financiamiento como
consecuencia directa o indirecta de las actividades apoyadas por la donacion.

() Todas las mismas variables antes descritas para los socios de la PVO seleccionados para desarrollo/
fortalecimiento organizacional en el marco de la donacién.

Sistemas de M&E

(1 Segtin lo requerido por USAID, un DIP actualizado, que muestre (1) variacion en las metas establecidas
versus las alcanzadas al momento de la evaluacion, con (2) explicaciones sobre las razones de tal diferencia,
tanto para metas sub alcanzadas como aquellas que sobrepasaron lo previsto.

(] Muestras de todos los formularios de recoleccion de datos y reporte de informes y de las hojas de ingreso de
datos para la PVO y sus socios —para datos tanto financieros como programaticos.

(] Un ejemplo detallado de cada tipo de FIS y MIS (Sistema de Informacién de Gestion y Financiera) u otro
tipo de informes basados en datos habitualmente generados para uso de los gerentes de la PVO y sus
organizaciones socias.

(] Calendario y, si estan disponibles, diagramas de flujo para la distribucién y uso de estos informes, ademas
de otros tipos de difusién de la informacion, ej.: a donantes, comunidades, audiencias nacionales o
internacionales, y la comunidad de desarrollo/asistencia en general.

(] Indicacién de los sistemas de archivo y recuperacion para los datos e informes de M&E, ya sea en formato
electrénico o en copia impresa.
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Anexo XI
Analisis de Actores Interesados en la Evaluacion

Para Identificar las Necesidades de Informacion y las Preguntas Especificas de Evaluacién que deben Incluirse en
los Términos de Referencia de la Evaluacion

Actores Interesados en la Necesidades de Preguntas especificas de Prioridad: Alta, media,
Evaluacién informacién evaluacion baja

Beneficiarios del Proyecto

Gerente de Proyectos de
OXFAM

Personal de campo de
OXFAM

Director de Pais de OXFAM

Gerente de Proyectos de
ODA (Bangkok)

Oficial en el pais para ODA
(Londres)

Personal de Campo de
SAVE

SAVE Reino Unido

Asesores de Desarrollo
Social de ODA

Fuente: Impacto Social n.d., pags. 6-17
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Anexo XII

Ejemplo de Lista de Verificacion para la Pre-Planificacidn de la
Evaluacion

Si/No

Puntos Clave a Considerar en la Pre-Planificacion de la Evaluacion

Participacion

1. Se ha completado un analisis de actores interesados

2. El analisis identifica las necesidades de informacién de los actores interesados mas importantes.

3. El analisis informa quién participara en el proceso de evaluacion.

Estd Usted claro sobre:

Decision

¢(Por qué va a realizar la evaluacion?

¢;Para quién lo esta haciendo?

;Quién va a participar?

(Como se manejara la evaluacion?

4.
5.
6. ;Qué se revisara?
7.
8.
9.

(Cuando se la realizara?

10. ;Cuales son las implicaciones en cuanto a recursos?

11. ;Cémo se utilizaran los resultados?

Diseio

12. El alcance y enfoque detallados (o términos de referencia) de la evaluacion.

13. Los métodos y herramientas de evaluaciéon que se utilizaran.

14. Mediciones e indicadores a utilizarse.

15. Métodos para registrar, difundir y almacenar los resultados.

Accion

16. ;Qué hechos y datos cualitativos y cuantitativos se recolectaran?

17. §Cémo se recolectaran los datos (preguntas, observacion, lectura, etc.)?

18. ;Cémo se analizaran e interpretaran los datos?

19. ;Cémo validar los analisis y juicios?

20. Formato del informe final y/o presentacion

Uso de los resultados

21. ;Cémo llegar a un acuerdo sobre las recomendaciones?

22. ;Como realizar cambios a las recomendaciones?

23. ;Como se revisara la evaluaciéon?

24. ;Cémo dar seguimiento y apoyo a las recomendaciones?

25. ;Cémo utilizar la retroalimentacion (o evaluacion) para mejorar las futuras evaluaciones?

Fuente: Impacto Social n.d., pags. 6-18.
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