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Introduccion

Durante el ultimo tiempo, ha cobrado relevancia la preocupacion acerca del
monitoreo y la evaluacidn de los programas y proyectos, entre ellos, aquellos
gestionados desde empresas y fundaciones empresarias. Esto se debe a diferentes
factores, entre los cuales se destacan, por un lado, la necesidad de capitalizar los
aprendizajes derivados de la experiencia, y por otro, el requerimiento de dar cuentas
acerca de la manera en que se utilizan los recursos que financian las iniciativas
privadas y los resultados obtenidos.

En nuestra vida cotidiana estamos muy acostumbrados a evaluar alternativas, con
el objetivo de tomar decisiones en el &mbito de nuestra vida personal y familiar.
También estamos familiarizados con la evaluacion dentro del ambito educativo:
tanto en nuestro rol de maestros o profesores como en el de estudiantes, ésta
constituye una practica muy habitual (y generalmente, temida). La evaluacién de
programas y proyectos comparte algunas caracteristicas con aquella entendida en
términos generales, a la vez que agrega algunos otros rasgos.

La evaluacion suele ser entendida como la etapa final de un “ciclo”, que comienza
con la identificaciéon de un problema ante el cual, posteriormente, se formula
un programa o proyecto para hacerle frente y, finalmente, se lo implementa. Sin
embargo, es importante dejar en claro desde un comienzo que la evaluacién no
ocurre solamente al finalizar un programa o proyecto. Por el contrario, es conveniente
que esté presente a lo largo de todo el ciclo, reorientando las acciones en marcha. Es
mas, mucho de su aporte reside, justamente, en que haya sido considerada desde el
momento mismo de la formulacion.

Las decisiones que toda evaluacion implica involucran no sélo aspectos técnicos
sino también politicos, en tanto manifiesta y repercute sobre las relaciones de
cooperacion y/o conflicto entre los actores involucrados en la gestiéon de cualquier
iniciativa. Y esto se verifica, particularmente, en el caso de emprendimientos llevados
adelante por alianzas ya sea entre diferentes empresas o fundaciones, o bien que
involucran a organismos gubernamentales y/u organizaciones sociales.

Trabajar en ‘alianza’ implica también incluir a otras organizaciones o entidades
donantes con proyectos de inversidon social privada para generar espacios de
intercambio y aprendizaje colectivo, en los que se puedan poner en valor buenas
practicas y prever dificultades (GDFE; 2016).

En la Guia de Inversion Social Privada (GDFE; 2016) hemos planteando que uno
de los principios que la orientan es la responsabilidad: esto supone que en la ISP,
el inversor se hace responsable de los resultados, abarcando la transparencia, la
auto-evaluacion y el avance de la misma. Asimismo, entre las condiciones que se
requieren para optimizar el retorno de la ISP se proponen gue ésta sea medible y
transparente. Lo primero supone que se incluyan indicadores que permitan medir
sus beneficios para la empresa o fundacion, y para la comunidad. Por su parte, que



sea transparente implica que los resultados del monitoreo y la evaluacion deben
ser comunicados como parte de una estrategia que acompane, potencie y haga
transparente el proceso.?

En vista de la relevancia que tiene la evaluacion para las iniciativas de ISP, el GDFE ha
desarrollado este documento. Al igual que en el caso de la Guia de Inversion Social
Privada, éste no pretende ser un manual de instrucciones para que sean seguidas
en forma mecanica, sino mas bien una orientacion que permita reflexionar sobre el
propio accionar e identificar aspectos en los que éste puede ser mejorado.

En el marco de este documento, proponemos a la evaluacién como:

En sintesis, entendemos la evaluacion no como un ejercicio aislado y abstracto, sino
como un procedimiento orientado a brindar insumos para la toma de decisiones.
Estas decisiones pueden ser las de reformular el programa (o alguno de sus
aspectos), darlo por finalizado, crear un programa nuevo o bien (re)asignar recursos
presupuestarios.

A lo largo de este documento se presentan algunas cuestiones clave vinculadas
con el monitoreo y la evaluacion, con foco en aquellos temas de interés para las
empresas y fundaciones empresarias, siguiendo este mapa de ruta:

2para profundizar sobre estos temas, ver Guia de Inversion Social Privada GDFE (2016), secciones 2.1.y 2.2.






Seccion 1: ;Qué significa “evaluar?

Cualquier evaluacién supone emitir un juicio de valor acerca de algo. En este caso,
de un programa o un proyecto. Implica un proceso reflexivo como parte del cual se
formulan preguntas sobre uno o varios aspectos del disefo, la implementacion o los
resultados e impactos de un programa o proyecto. Para ello, se apoya en el planteo
de preguntas precisas y en el disefio de una manera apropiada (metodologia) que
permita darles respuesta.

En toda evaluacion hay tres elementos que debemos tener en cuenta:

- el evaluado (o referido): puede ser un programa o un proyecto respecto del
cual vamos a emitir un juicio de valor.

- el referente: son los criterios o el patron de deseabilidad contra el cual se
compara el objeto de evaluacion.

- Una estrategia: es el procedimiento sistematico mediante el cual se recolecta
y analiza la informacion.

Como hemos dicho, evaluar supone emitir juicios de valor, y para eso se requiere
la comparacién entre el objeto evaluado y un determinado referente. Este patron
varia de acuerdo con el tipo de evaluacion que se trate. Asi, por ejemplo, en la
evaluacion de impacto, la referencia puede ser el momento inicial y/o un grupo de
comparacion; en el monitoreo puede ser la planificacion; en otras evaluaciones son
patrones valorativos acerca de coémo debe estructurarse la intervencion (Di Virgilio
y Solano 2012).

Dichos juicios de valor que caracterizan a la evaluacion deben ser realizados a partir
de unaindagacionsistematica, esdecir, unaindagacion hecha de manera consciente
y siguiendo un método con pasos, criterios y normas previamente establecidos y
basado en los datos recopilados y en el analisis y las interpretaciones que de ellos
se realizan. Esto implica un disefio metodoldgico que identifique qué preguntas
se quieren responder y de qué manera se relevara y se analizara la informacion
necesaria para dar respuesta a las mismas.

La estrategia hace referencia a cuestiones técnicas: nos remite a debates acerca
de la mejor manera de responder las preguntas que nos hemos planteado,
la conveniencia de aplicar una u otra técnica de relevamiento o analisis de la
informacion, la posibilidad de acceder a determinadas fuentes de datos. Todas estas
cuestiones nos remiten a los procesos de identificacion de variables, definicion de
indicadores, seleccion de la metodologia, planteo de herramientas de relevamiento
y de analisis de la informacion.

Por ejemplo, pensemos en una evaluacion orientada a determinar en qué medida
nuestras escuelas son inclusivas.

Tenemos alli un objeto evaluado, que en este caso seria la escuela, sus practicas,
sus instalaciones, el comportamiento de los actores que se mueven en su ambito
(directores, profesores, maestros, estudiantes) oinciden sobre él (familias, autoridades



educativas, organizaciones sociales).

Planteamos, también, una estrategia para relevar la informacién que necesitamos,
para sistematizarla y analizarla. Por ejemplo, podemos pensar en hacer entrevistas a
los profesores, encuestas a las familias, observar las caracteristicasde lainfraestructura,
desarrollar un grupo focal con estudiantes de diferentes anos. Todas estas decisiones
son meramente técnicas y pueden resultar mas o menos adecuadas dependiendo
de las preguntas que queramos responder.

Pero llegado el momento de interpretar los datos que hemos relevado, de plantear
conclusiones y recomendaciones de mejora, pasa a primer plano la cuestion del
referente (que, en verdad, ha estado presente desde el comienzo): ;cudl es nuestro
patréon de referencia?, ;en comparacion con qué modelo vamos a analizar la
informacion recogida?

Se hara evidente, en esta instancia, que esta en juego un determinado modo de
pensar acerca de qué es la inclusidon y en qué medida se considera que ella debe
ser atendida por algunas instituciones como la escuela. Estas definiciones no son
técnicas, sino politicas, es decir, estan vinculadas a los valores y a las ideas de los
actores involucrados, asi como también a las negociaciones que se dan entre ellos.

Hemos dicho que la evaluacion apunta a dar respuesta a determinadas preguntas.
Ahora bien, ;de dénde surgen éstas? La fuente mas importante para la elaboracion
de las preguntas de evaluaciéon son las preocupaciones de quienes gestionan
un programa o proyecto, de los que estan involucrados o bien son beneficiados/
afectados por el mismo.

Por lo general, las preguntas que con mayor frecuencia guian una evaluacion apuntan
a conocer si el programa o proyecto alcanza sus objetivos, si llega efectivamente a la
poblacién a la que esta destinado, si la intervencion esta siendo bien implementada,
y cudl es la relacion entre sus costos y sus resultados.

Basicamente, es posible distinguir tres tipos de preguntas de evaluacion: descriptivas,
normativas y de causa-efecto.

Cuadro 1: Tipos de preguntas de evaluacién

Tipo de
preguntas

;Cuales son las metas del programa
desde la perspectiva de los distintos
actores involucrados?

Buscan comprender o describir un

programa o proceso ;Cuadles son las actividades primarias del

programa?
Son directas (quién, qué, donde, o .
o cuindo, cAMo, CUANLOS). ¢{Como ingresan las personas al
Descriptivas ‘ : programa? ;Hay criterios de elegibilidad
Pueden utilizarse para describir definidos?

insumos, actividades y productos . :
yp ;Doénde se ha implementado el

programa?

¢(Existen diferencias entre distintos lugares
en cuanto a la implementaciéon de
programa?




Normativas

Causa - efecto

Buscan comparar la situacion actual
frente a lo que deberia ser (un
objetivo, una meta, un estandar de
comparacién): ;el programa esta
haciendo lo que se supone debe
hacer?

Pueden utilizarse para responder
preguntas sobre insumos, actividades
y productos.

Buscan medir los cambios que son
atribuibles a la intervencion.

Implican una comparacion del
desempeno no sélo antes y después
de la intervencion sino también con
ysin ella.

estudiantes por afo?

:Se vacund al 80% de los nifios segun se
requeria?

:Se cumplio el objetivo de drenar 10.000
hectareas de terreno?

Como resultado del programa de
capacitacion, los participantes tienen
empleos con mejores salarios?

¢Redujo la pobreza el programa de
microempresas en los municipios en
donde operd?

Con el aumento del impuesto a la

gasolina, imejord la calidad del aire?

Fuente: Morra y Rist 2009.

A pesar de sus potenciales efectos positivos en términos de aprendizaje y mejora de
la gestidn, la evaluacion es usualmente considerada una amenaza. En un sugerente
trabajo, Karen Mokate (2003) la presenta como un “monstruo” que puede generar
miedos y prejuicios pero, también, puede convertirse en “aliado” para ayudarnos a
potenciar nuestras iniciativas.

Recuadro1
¢Por qué solemos pensar en la evaluacién como una amenaza?

Porque identificamos el éxito de un programa o proyecto con el cumplimiento de un plan de trabajo
o el seguimiento de un cronograma, los cuales se vuelven fines en si mismos.

Desde esta dptica, evaluar se puede asociar a “buscar al culpable” de que las cosas no hayan sido hechas
como estaba previsto. Pero perdemos de vista que lo valioso es, en realidad, la contribuciéon que (a
partir de las actividades realizadas) estamos haciendo para cambiar la situacion de los destinatarios
de nuestra iniciativa. Desde esta perspectiva, diferente de la anterior, la evaluacién no hace foco en el
comportamiento individual sino en el logro del conjunto.

Porque en algunos casos las evaluaciones son realizadas exclusivamente por equipos externos al
programa (consultores, sponsors, universidades, entre otros), con poca intervencién quienes estan a
cargo de su gestion.

Esta modalidad puede contribuir a que las conclusiones sean mas objetivas y socialmente creibles. Pero,
en contrapartida, seguramente la evaluacion sera percibida como una instancia de control y fiscalizacion,
considerard en mucho menor medida las preocupaciones y necesidades propias de quienes gestionan
el programa o proyecto evaluado, y tendra un menor uso. Actualmente sabemos que las evaluaciones
mas Utiles son aquellas realizadas por equipos mixtos.

Porque algunas veces pensamos que los efectos e impactos de los programas sociales no son
evaluables, debido a su caracter “inmaterial”. A esto se suma el hecho de que en ocasiones se requiere
de un plazo temporal considerable para poder analizar si, en efecto, nuestra iniciativa ha generado
las contribuciones buscadas. Finalmente, encontramos que los fendmenos analizados responden a
numerosos condicionantes, y resulta dificil aislar la incidencia de cada uno de esos elementos.

Todo lo anterior ha generado una “mistica de la complejidad” en torno a la evaluacién en cuestiones
sociales lo que, a su vez, produce resistencia por parte de los actores involucrados. Reconocemos que
algunos conceptos que suelen estar presentes en nuestras iniciativas, tales como “fortalecimiento’,
“participacion’, “empoderamiento” pueden ser dificiles de definir y de analizar, que producen resultados
e impactos no observables a corto plazo y que son multi-causados, pero no por ello debemos renunciar
a la practica de la evaluacion.

Fuente: elaboracion propia en base a Mokate (2003).



Seccion 2: ;En qué se diferencia el monitoreo de la evaluacion?

El monitoreo suele ser presentado como una forma de evaluacién pero, en rigor,
muestra particularidades que permiten diferenciarlo de ella. Se trata del seguimiento
que se realiza durante la ejecucion de un programa o proyecto. A diferencia de la
evaluacion, que se realiza de manera puntuada en determinados momentos del
proceso de implementacién de una iniciativa (ex - ante, durante o ex - post), el
monitoreo se realiza de manera continua durante la fase de ejecucion.

El principal objetivo del monitoreo es generar informacién que contribuya a
retroalimentar la gestion: identificar oportunamente problemasy generar alarmas
para que los gestores puedan tomar decisiones a tiempo con el propdsito de evitar,
revertir o potenciar situaciones.

El monitoreo estd orientado a analizar en qué medida el programa o proyecto
evaluado cumple con sus objetivos y metas establecidas. En relacion al tipo de
pregunta abordada, el monitoreo hace foco en qué logros se han alcanzado,
mientras que la evaluacion se centra en indagar por qué y como se han alcanzado,
o no, los resultados esperados (Davies 1999).

Recuadro 2
Propésitos del monitoreo

- Determinar el progreso en la ejecucion del programa o proyecto. Los avances fisicos, los costos y el
cumplimiento de los plazos para las actividades son elementos que se deben verificar durante la
ejecucion.

- Dar retroalimentacién a los involucrados sobre el proyecto. Esto significa que los resultados que se
obtengan del monitoreo deben ser comunicados a los involucrados en el mismo.

- Recomendar acciones correctivas a problemas que afectan al proyecto para mejorar el desemperio e
incrementar la probabilidad de que éste alcance su objetivo.

A diferencia del monitoreo, la evaluaciéon permite identificar y explicar los factores
operantes y las razones de los éxitos o fracasos en el logro de los propdsitos de los
programas y proyectos, asi como también los efectos no buscados. En este sentido,
mientras que el monitoreo tiene una orientacion e intencionalidad netamente
descriptivas, la evaluacion busca brindar explicaciones sobre por qué las cosas no
salieron como se esperaba.

De esta manera, el monitoreo y la evaluacidon proveen aportes diferenciales para la
planificacién. EI monitoreo es una herramienta fundamental para medir el grado
de alcance de los objetivos y metas establecidos en la planificacién a través del
seguimiento de indicadores de distinto tipo. La evaluacidon por su parte permite
explicar por qué razones los objetivos y metas establecidos se cumplieron o no.



Cuadro 2. Diferencias entre monitoreo y evaluacién

Frecuencia De manera continua

. Se han logrado los objetivos?
Tipo de

preguntas {Qué objetivos de han alcanzado y en
qué medida?

Intencionalidad Descriptiva

Fuente: Potenza, Rubio y otros (2015), en base a Davies (1999).

De manera puntuada (ex-ante, durante,
ex-post)

{Qué cambios se han generado? ;Por qué
y como se han generado (o no) dichos

cambios?

Explicativa

Los datos que conforman un sistema de monitoreo son generados como parte de la
implementacion del propio programa o proyecto. Habitualmente esta informacioén
no esta relevada con el propdsito principal de dar respuesta a una evaluacion. Sin
embargo, resulta un insumo muy relevante para estas ultimas, por lo cual debe
considerarse cualquier oportunidad que surja para mejorar la accesibilidad de
estos datos y/o su adaptacion a los propdsitos de aquellas evaluaciones que se haya

planificado realizar.



Seccion 3: ;Como estructurar un sistema de monitoreo para
programas de empresas y fundaciones?

En los programas y proyectos financiados con fondos privados pueden darse
diferentes situaciones con respecto a sus sistemas de monitoreo. En algunos casos,
son las empresas y fundaciones las que planifican las iniciativas y las implementan.
Ellas tienen la posibilidad, entonces, de relevar en forma directa la informacion
gue resulte necesaria para hacer un adecuado seguimiento y eventualmente,
una evaluacién. La definicién de las caracteristicas que tenga este sistema
(procedimientos, instrumentos, frecuencia de su aplicaciéon) dependerd totalmente
de las decisiones que al respecto tome la empresa o fundacion .

En otros casos, empresas y fundaciones se encargan de la planificacion pero luego
el programa o proyecto es implementado por otra organizaciéon (por ejemplo,
una ONG o un darea de gobierno). Aqui la situacion es diferente, ya que se debe
concertar con ese otro actor cudles serdn las caracteristicas que tendra el sistema de
monitoreo. En tanto se trata de una iniciativa iniciada y planificada por la empresa
o fundacién, el margen que éstas tienen para tomar este tipo de decisiones sigue
siendo amplio, aunque menor que en el caso anterior.

Finalmente, se puede dar también la situaciéon de una empresa o fundacién que
patrocine o sponsoree una iniciativa que algun otro actor ya tiene en marcha.
Usualmente, tales programas o proyectos ya cuentan con sus propios sistemas de
monitoreo y la informacién que se le envia a la empresa o fundacién a modo de
rendicidon de cuentas seguramente ya ha sido definida de antemano.

Mientras que en el primer caso el desafio consiste en construir desde cero un
sistema de monitoreo, en el segundo el reto estd centrado de la negociacién del
mismo con otros actores que se encargan de la implementacion. En el tercer caso,
finalmente, para que la informacién relevada como parte del monitoreo sea util,
necesariamente se debe acometer la tarea de chequear en qué medida los datos
disponibles resultan Utiles para la empresa o fundaciény, eventualmente, acordar el
reporte de informacién adicional.

Cuadro 3: Posibles situaciones en materia de gestiéon de proyectos

evaluacién (M&E) Desafios

Empresa o fundacion planifica
e implementa la iniciativa en Propios.
forma directa.

Construccion y mantenimiento
de sistema de M&E.

Empresa o fundacion planifica Concertados con actor que Acuerdos sobre la informacién
pero la implementacion es implementa el programa o requerida por la empresa o
tercerizada. proyecto. fundacion.

Empresa o fundacién
trocina o sponsore . Ajuste mutuo de expectativas e
pa a0 sp a Preexistente. JUSES f i 2 Ip
programa preexistente de otra informacion relevada.
organizacion.

Fuente: elaboracion propia.



Sin embargo, en cualquiera de los casos anteriores, para funcionar en forma efectiva
y contribuir a la evaluacion, todo sistema de monitoreo requiere de cuatro elementos
centrales (Kusek y Rist 2004):

- Sentido de la “propiedad”. Si quienes deben reportar la informaciéon no ven la
necesidad de recogerla o directamente no la consideran util, habra poca disposicion
a invertir tiempo y recursos en el sistema de monitoreo, los datos relevados no serdn
de buena calidad y el ciclo de generacion de la informacion se vera interrumpido.

Administraciéon. La recoleccién de datos puede ser obstaculizada por la

superposiciéon y/o duplicacion de informacion proveniente desde diferentes fuentes,
las demoras en su recepcion (como resultado de lo cual pierde utilidad para la toma
de decisiones) y el desconocimiento acerca de los datos que estan disponibles. Es
por ello que la empresa o fundacién debe asegurar la administracion del sistema 'y
su liderazgo en el proceso de monitoreo y evaluacion.
Asimismo, para gue un sistema de monitoreo se mantenga en el tiempo, es
fundamental una clara distribucién de responsabilidades entre los actores
involucrados en el mismo (los que solicitan la informacidn, los que la producen, los
que la analizan, los que generan la retroalimentacion, etc.).

- Credibilidad. Para ser creible, se requiere que el sistema de monitoreo reporte
todo tipo de dato, tanto bueno como malo. Si las restricciones son tales que ninguna
noticia o dato negativo es reportado, o si se “castiga al mensajero”, el sistema de
monitoreo pierde credibilidad.

Recuadro 3
Recomendaciones para el desarrollo de sistemas de monitoreo

« Recoja sélo la informacién que necesita. Uno de los principales errores de los sistemas de monitoreo
es frecuentemente el volumen de datos que contieney, por lo tanto, deben ser recolectados, recopilados,
analizados, reportados y usados. Al disefar las herramientas para el sistema de monitoreo, se debe
considerar si esa informacién sera o no usada con posteridad. No se debe recolectar informacién “por
si acaso”.

« Vincule los procesos de monitoreo con otros relevantes para la gestion. Los sistemas de monitoreo
deben estar asociados estrechamente a los procesos de planificaciény sus plazos, para asegurarse que la
informacion reportada puede ser usada para una eventual reformulacion. También, se deben tomar en
consideracion los plazos pautados por el proceso presupuestario.

« Incorpore datos cualitativos para complementar la informacién cuantitativa. A pesar de que
la informacién cuantitativa de monitoreo es importante, se puede recoger otra que permita una
comprension mas acabada acerca de la calidad y la efectividad del programa. Los datos cualitativos
pueden ser recogidos en forma periddica e integrados con los cuantitativos.

« Desarrolle simultdneamente acciones orientadas a fortalecer capacidades enfocadas en destrezas
basicas de monitoreo y evaluacién, asi como también referidas a cémo usar las herramientas disefiadas
para el sistema.*

Fuente: Potenza, Rubio y otros (2015), en base a Gérgens y Kusek (2009)

“Tal como se propone en la Guia de ISP (GDFE: 2016) en el caso de programas gestionados en alianza, las dificultades que
eventualmente tenga la organizacién aliada para reportar informacién pueden resignificarse al encarar las actividades de
monitoreo y rendimiento de cuentas como parte del aporte “intangible” y duradero que se realiza a la OSC.



El esquema que se presenta a continuacidén resume los principales pasos que se
suelen seguir al momento de disenar y poner en marcha un sistema de monitoreo
efectivo, de forma tal de facilitar una consecuente evaluacion de buena calidad:

Cuadro 4. Pasos clave en el proceso de disefio y puesta en marcha
de un sistema de monitoreo

1. Hacer un inventario de los sistemas de monitoreo en uso
2. Identificar los indicadores que deben ser reportados

3. Definir y acordar responsabilidades, procedimientos y cronograma para el
relevamiento de la informacion

4. Definir y acordar el procedimiento de sistematizacion y analisis de la informacion

5. Definir la estrategia de reporte y comunicacion

Fuente: elaboracion propia en base a Potenza, Rubio y otros (2015), HM Treasury (2011), Goérgens y Kusek (2009), Kusek y Rist (2004).

Paso 1: Hacer un inventario de los sistemas de monitoreo en uso

Usualmente, el disefo y puesta en marcha de un sistema de monitoreo no se realiza
desde cero, sino que hay otros sistemas preexistentes o incluso en funcionamiento
en forma simultanea. Es por eso que suele ser conveniente desarrollar un inventario
de los sistemas en uso a los fines de extraer datos de las fuentes existentes y evitar
duplicacion.

El propdsito de tal relevamiento es determinar qué sistemas ya existen para recoger
informacién de monitoreo, su nivel de funcionalidad, el flujo de datos al interior de
cada uno de ellos, y el tipo de informacidn que se registra. Esto es particularmente
aplicable en el caso de programas llevados adelante por terceros (organizaciones
sociales, reparticiones de gobierno) que reciben el sponsoreo, donacién o patroci-
nio de empresas y fundaciones, asi como también en el caso de programas propios
cuya implementacion se terceriza.

Recuadro 4
Procedimiento para realizar un inventario de los sistemas de monitoreo en uso

- Consultar a otros actores (diferentes areas dentro de la empresa o fundacién, organizaciones aliadas o
a las que se terceriza la implementacién de las iniciativas) acerca de la existencia de otros sistemas de
monitoreo regular.

- Relevar y clasificar las herramientas de recoleccién de datos y los lineamientos que se utilizan en cada

uno de esos sistemas.
- Esquematizar el proceso de flujo de datos para cada sistema relevado.

- Identificar los productos (informacién y reportes) que genera cada sistema.




- Identificar las bases de datos u otros medios electrénicos en los cuales la informacion existente se
captura y almacena.

- Identificar de qué manera se supervisa y verifica la calidad de los datos.

- Determinar qué porcentaje de quienes deben reportar lo hacen efectivamente.

- Desarrollar una lista de datos que aun no son recogidos por los sistemas de monitoreo puestos en
marcha.

Fuente: Gorgens y Kusek 2009

Paso 2: Identificar los indicadores que deben ser reportados

Uno de los pasos iniciales en la construccion de sistemas de monitoreo consiste en
la identificacion de la informacidén que serd parte del mismo, o dicho en otros tér-
minos, de los indicadores que seran relevados. En el caso de iniciativas propias de
la empresa o fundacidn, esta tarea sera realizada practicamente desde cero, como
parte del diseno o formulacidon del programa o proyecto. En cambio, en el caso de
iniciativas cuya implementacién esta tercerizada o de aquellas para las cuales se
aporta un sponsoreo o financiamiento, la tarea de identificar los indicadores que se-
ran reportados estarad en estrecha relacién con el paso anterior, en el cual se habran
identificado los sistemas de monitoreo vigentes en ellos.

Los indicadores son una medida o apreciacion, directa o indirecta, de un evento,
una condicién, una situacion o un concepto que nos permiten inferir conclusiones
apreciativas acerca de su comportamiento y variacion (Di Virgilio y Solano 2012).
También, nos permiten realizar diferentes tipos de comparaciones: respecto de su
propia evoluciéon dindmica (comparacion inter-temporal), de estandares definidos
previamente (el nivel ideal que se espera alanzar con respecto a ese indicador) o
bien en relaciéon a otros programas, ediciones similares del mismo programa o su
implementacion en diferentes lugares

La construccién de los indicadores que haran parte del sistema de monitoreo pre-
supone un la clara enunciacién de los objetivos que tiene el programa o proyecto,
asi como también de sus lineas de intervencién y resultados esperados. Esto es asi
porgue los indicadores seran los que permitirdn hacer un seguimiento en relacién
con el avance en el logro de los objetivos y de la planificacion realizada para cada
periodo. Una vez definidos los indicadores, se podra avanzar en la determinacion de
metas para cada uno de ellos, con su correspondiente horizonte temporal.

A pesar de que la construccion de los indicadores y los campos de informaciéon
gue deben ser reportados es una tarea técnica, no puede soslayarse el hecho de
gue cada uno de ellos debera ser oportunamente acordado con los decisores que
requieren esa informacion para la toma de decisiones, pero también con quienes la
deberan proveer regularmente.



Cuadro 5. ;Qué oportunidades y limitaciones presentan los indicadores?

Limitaciones

Capacidad para condensar una gran cantidad En tanto tratan de representar de manera
de informacién en un valor tinico y bien simplificada una realidad que es multidimensional
definido. o multicausal, en su definicién siempre habra
riesgo de simplificarla.

Faciles de comunicar y de ser interpretados sin
dificultad por un publico amplio.

Senalan sin ambigUedad el avance o retroceso
en el logro de un objetivo.

Los indicadores pueden agruparse en tipos de acuerdo con distintos criterios. Una
de las clasificaciones mas habituales es la que se hace entre indicadores cuantitati-
vos y cualitativos.

- Los indicadores cuantitativos o cuantificables utilizan nimeros para describir un
fendmeno (cifras absolutas, tasas, proporciones o porcentajes). Pueden ser conteos
puntuales (numero de ninos vacunados) o mediciones continuas (porcentaje de po-
blaciéon que vive por debajo de la linea de pobreza). También pueden calcularse a
partir de otros indicadores (por ejemplo, la relacidn de nifas y ninos en un determi-
nado nivel de ensenanza, que se estima a partir del nimero de estudiantes matri-
culados por género). Si bien nos brindan informacién util y relevante, no son en si
mismos suficientes para comprender cdmo se producen los procesos.

- Por su parte, los indicadores cualitativos se utilizan para describir caracteristicas
intangibles que son dificiles de medir en términos numéricos. Su informacién se
expresa de forma nominal como categorias puramente cualitativas u ordinales. Para
tener una imagen mas completa del avance de un programa o proyecto resulta con-
veniente combinar adecuadamente ambos tipos de indicadores.

Otra forma de clasificarlos es aquella que toma como referencia los diferentes es-
labones de la “cadena de valor publico” de un determinado programa o proyecto.
La cadena de valor publico es una herramienta que se puede utilizar para entender
la l6gica de causa/efecto con la que se diseid e implementd una iniciativa y que
permite establecer las etapas o fases necesarias para alcanzar los objetivos de largo
plazo de una determinada intervencién en tanto expone cémo es su orden secuen-
cial a través de los insumos que necesita, de las actividades y procesos que realiza,
de los productos que genera y de los resultados e impactos que produce.

Tomando como base los “eslabones” antes identificados dentro de la cadena de
valor publico, los indicadores se clasifican de la siguiente manera:

- indicadores de recursos: miden los recursos financieros, fisicos y humanos que se



utilizan en el proceso.

-indicadores de proceso:® producen informacion sobre la calidad u otras propieda-
des criticas de los mismos.

- indicadores de producto: son aquellos que permiten medir cuanto se produce
(volumen), las propiedades de los productos (calidad), los tiempos de entrega (opor-
tunidad), las caracteristicas de las poblaciones priorizadas.

- indicadores de resultados: aguellos que hacen visibles los efectos de los progra-
mas o proyectos sobre los beneficiarios de los bienes y servicios.

- indicadores de impacto: aquellos que visibilizan los efectos mas globales (por
ejemplo, sobre la sociedad) y/o a largo plazo.

Ademas de los anteriores, estan los indicadores que se proponen relacionar un esla-
bon con otro, dentro de la cadena de valor.

- Los indicadores de eficiencia relacionan recursos con productos. La eficiencia au-
menta cuando con iguales o menores recursos se incrementa el volumen o la cali-
dad de los bienes o servicios producidos.

- Aquellos que relacionan productos con resultados se denominan indicadores de
eficacia, y miden la capacidad que muestra una determinada organizacién para
obtener los resultados esperados.

- Por su parte, los indicadores que relacionan resultados con impactos se denomi-
nan indicadores de efectividad.

Recuadro 5
Algunas recomendaciones para construir y maximizar el uso de indicadores

- Identificar posibles indicadores a partir de formularse preguntas que apunten a precisar el sentido de
lo que buscamos conocer.

- Redactar los indicadores en lenguaje claro y preciso.

- Evaluar los indicadores propuestos junto con quienes estaran involucrados en la generacion de la
informacién (por ejemplo, organizaciones sociales o areas de gobierno, si se trata de un proyecto
implementado en alianza con ellas).

- Seleccionar los indicadores mas apropiados seguin su relevancia y la viabilidad para la recoleccién de
los datos.

- Considerar si los indicadores podran relevarse durante todo el periodo que conlleve la implementacion
del programa o proyecto.

- Plantear criterios de comparacion, los cuales pueden ser de caradcter normativo (ideal a alcanzar), en base
a resultados historicos o a la comparacion del desempero de unidades similares (la implementacion del
programa en diferentes sedes, por ejemplo).

SLos procesos estan constituidos por el conjunto de actividades que se realizan para tratar de alcanzar el objetivo buscado.



- Para referirnos a fendmenos complejos (como puede ser la pobreza), aprovechar la informaciéon que
brinden en forma complementaria distintos indicadores.

- En lo posible, realizar verificaciones cruzadas entre indicadores.

Fuente: Potenza, Rubio y otros (2015).

Paso 3: Definir y acordar responsabilidades, procedimientos y cro-

nograma para el relevamiento de la informacioén

Llegado este punto, ya sabemos qué informacién necesitaremos para realizar el mo-
nitoreo de nuestros programas y proyectos (cudntos, de qué tipo y cuales indicado-
res seran relavados) y también cudnta de esta informacién esta disponible (y de qué
fuentes) o bien si se requiere que sea relevada en forma adicional.

Dependiendo de las caracteristicas de la iniciativa en cuestidn, habra diferentes ac-
tores con los cuales definir y acordar la divisiéon de responsabilidades con respecto
al relevamiento de los datos necesarios. En este sentido, hay varias cuestiones sobre
las cuales se deben tomar decisiones.

En primer lugar, ¢quién tendra la responsabilidad de relevar esta informacion? Si
se trata de un programa planificado y gestionado desde la propia empresa o fun-
dacioén, esto supone identificar cudl es la persona o el area de trabajo mas apropia-
da para ingresar esta informacion al sistema, asi como también si tiene capacidad
técnica y tiempo disponible para realizar estas tareas. En caso de que esto ultimo
no esté asegurado, se deberan gestionar los medios para que la informacion sea
relevada en forma oportuna. Por ejemplo, esto puede suceder en el caso en que se
requiera que un actor externo a la empresa o fundacidn realice una encuesta para
conocer determinados asuntos de nuestro interés. Si no estad garantizado que éste
sabra cual es la mejor manera de recoger la informacion, cuando o cémo, serd nece-
sario nuestro acompafamiento en el proceso.

En segundo lugar, se requiere definir y acordar como seran relevados los datos.
Esto abarca tanto la seleccidon del tipo de técnica que se utilizara (ver al respecto
la seccién 8) asi como también las caracteristicas especificas de los instrumentos
utilizados (por ejemplo, el cuestionario de una encuesta). En aquellos programas
disenados e implementados por la empresa o fundacidn, habrd mayores posibilida-
des de que las caracteristicas de los instrumentos se ajusten a las necesidades de
informacion requerida. Por el contrario, cuando se trata de programas preexistentes
gue reciben el aporte o sponsoreo de una empresa o fundacidén entre muchas otras,
seguramente la informacién que se reporta ya esté definida de antemano, y se re-
guerird un mutuo ajuste entre los datos relevados por la organizacién que gestiona
la iniciativa y las necesidades de la empresa o fundacion.

Por ultimo, la definicidn de responsabilidades en el proceso de relevamiento de la



informacién supone determinar y acordar con qué frecuencia y en base a qué cro-
nograma sera realizada esa tarea. La definiciéon de una frecuencia de relevamiento
depende del tipo de informacion que se trate (en algunos casos tendra sentido que
sea trimestral, pero en otros seran datos que se generan sélo una vez al ano), asi
como también de las necesidades de la empresa o fundacion que la solicita. Para
programas o proyectos tercerizados o sponsoreados se debe analizar adicionalmen-
te si la informacion puede ser producida con esa frecuencia por parte de quienes
deben proveerla, es decir, si existen capacidades institucionales que permitan cum-
plir con este requisito.

La informacién sera util en la medida en que se la haya producido en forma opor-
tuna. Esto supone asegurarse que el cronograma de relevamiento y analisis de la in-
formacion de monitoreo esté alineado con otros procesos relevantes: en particular,
la planificacion de las actividades del aio venidero y la asignacién presupuestaria.
En el caso de que haya evaluaciones previstas, la generacion de informacion de mo-
nitoreo también debera ser oportuna con respecto al momento en que se la solicite
con esos fines.

Cuadro 5. Decisiones clave al momento de definir y acordar responsabilidades,
procedimientos y cronograma para el relevamiento de informacién

Se deben responder las siguientes preguntas...

;Quién tendra la responsabilidad de relevar esta informacion?

(Esa persona/area/organizacién cuenta con capacidad (recursos, conocimiento,
tiempo) como para hacer la tarea?

:Cémo seran relevados los datos (técnicas e instrumentos)?

¢;Con qué frecuencia y en base a qué cronograma?

Paso 4: Definir y acordar el procedimiento de sistematizacion y

analisis de la informaciéon

A pesar de que usualmente se releva algun tipo de informacién de monitoreo acer-
ca de los programas y proyectos de empresas y fundaciones, no siempre resulta
claro de qué manera ésta se sistematiza y se la analiza para poder ser tomada como
insumo en decisiones posteriores, planificaciones o reasignacion de recursos.

Definiry acordar un procedimiento de sistematizacion supone determinar quién es
la persona o el drea de trabajo mas apropiada para recopilar la informacién (es
decir, agregar datos individuales en formas resumidas) y presentarla de tal manera
gue sirva para los fines perseguidos (por ejemplo, hacer comparaciones intertem-
porales, entre diferentes lugares donde se implementa el programa, etc.). También,
como en el caso del relevamiento de la informacion, implica analizar si el encargado
de estas tares tiene la capacidad técnica y el tiempo disponible para realizarlas, o
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bien si requiere de una apoyo o recursos adicionales para cumplirlas en forma sa-
tisfactoria.

Asimismo, la informacién relevada y sistematizada debe ser necesariamente analiza-
da, para que esta pueda cumplir con su propdsito final: aportar un insumo a la toma
de decisiones sobre el programa, a su planificaciéon para el ano siguiente y a la (re)
asignacién de recursos. En el caso de programas o proyectos gestionados en alianza,
es muy importante que la informacién analizada (en forma total o parcial) pueda
ser compartida posteriormente con quien relevé en forma directa los datos. Esto
genera multiples beneficios: por un lado, se pone en evidencia que el esfuerzo previo
orientado a ajustar mutuamente expectativas, procedimientos e instrumentos para el
relevamiento de informacidén efectivamente da sus frutos. También, envia una senal a
la organizacion aliada de que lo que acontece con el programa (su funcionamiento,
sus resultados) efectivamente importa. Finalmente, en el caso de que se detecten
inconsistencias técnicas importantes, puede servir como alarma a la empresa o fun-
dacidn acerca de la necesidad de fortalecer las capacidades institucionales de la or-
ganizacién aliada, a los fines de garantizar el éxito del programa.

Cuadro 6. Decisiones clave al momento de definir y acordar el procedimiento de
sistematizacion y analisis de informacién

Se deben responder las siguientes preguntas...

;Quién tendra la responsabilidad de sistematizar esta informacion?

(Esa persona/area/organizacion cuenta con capacidad (recursos, conocimiento,
tiempo) como para hacer la tarea?

;Quién tendra la responsabilidad de analizar esta informacion?
;Qué tipo de analisis se quieren realizar?

(Con quiénes/qué organizaciones se compartira la informacién analizada?

Paso 5: Definir la estrategia de reporte y comunicacion

Finalmente, ya producida, sistematizada y analizada la informacién, se debe pensar
de qué forma serd aprovechada. Esto implica determinar no sélo a quién se re-
portaran los datos sino también en qué formato. Por supuesto, ambas cuestiones
estan intimamente vinculadas.

En este sentido, se identifican basicamente tres tipos de reportes:

« interno, para dar respuesta a las preguntas que quienes gestionan el programa se
hacen acerca del mismo;

« vertical, dirigido a las autoridades de las cuales depende el programa o proyecto,
dentro de la empresa o fundacién; y

« horizontal, cuando la informacién acerca de un programa puede ser de utilidad
para otras areas que trabajan, dentro de la empresa o fundacién, con una misma
poblacién o en temas vinculados.



Seccion 4: ;Cualquier programa puede ser evaluado?

Ante la necesidad y/o la exigencia de evaluar un determinado proyecto o programa,
seria conveniente que las empresas o fundaciones que lo gestionan se pregunten,
en primer lugar, si estan dadas las condiciones para realizar tal accion.

Analizar la evaluabilidad de un programa o proyecto consiste, justamente en definir
el grado en que las caracteristicas particulares de su diseno afectan la habilidad de
proveer una evaluacioén efectiva (Aquilino y otros, 2013).

La evaluabilidad de un determinado programa o proyecto esta determinada, al me-
Nnos, por cinco cuestiones:

- la calidad de la planificacién y del disefio de la intervencién para lograr los
efectos deseados;

- la calidad del sistema de informacion para realizar el seguimiento, la produc-
ciény el archivo de la informacion;

- la estrategia de evaluacién prevista en la formulaciéon del programa o pro-
yecto;

- la estrategia de actores adoptada para incluir la participacién durante las
diferentes etapas de seguimiento y evaluacion; y

- los recursos efectivos destinados para la realizacidon de la evaluacién (Aquilino
y otros; 2013).

Algunas cuestiones vinculadas a la calidad de la planificacién y el disefio de un
programa o proyecto hacen que éste se encuentre en mejor condiciones de ser
evaluado.® Esto ocurrira en la medida en que:

a) se haya identificado claramente cual es el problema que se intenta abordar,
sus causas y efectos;

b) se haya caracterizado adecuadamente el contexto en el cual el programa o
proyecto sera implementado;

c) se haya relevado una linea de base;

d) se hayan definido en forma explicita, clara y precisa sus objetivos;

e) los objetivos hayan sido cuantificados (expresados en metas a alcanzar) y se
haya definido el horizonte temporal para su logro; y

f) haya una clara relacién entre los objetivos de la iniciativa y las caracteristicas
del problema que se pretende abordar.

En cuanto a la calidad del sistema de informacién para realizar el seguimiento
del programa o proyecto, estaran dadas mejores condiciones de evaluabilidad en

aquellos casos en que:

a) se haya definido desde el comienzo el esquema general de monitoreo;

6 Para profundizar sobre el desarrollo de estos temas, ver la seccion 3.4. ‘Formulacion de la iniciativa’, en la Guia de ISP (GDFE; 2016).
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b) se hayan definido indicadores relevantes y de diferentes tipos;
c) se hayan definido procedimientos (cuando y cémo) para su relevamiento en
forma regular y sistematica.

Otras situaciones que inciden sobre las posibilidades de llevar adelante una evalua-
cion son las siguientes:

a) el hecho de que las evaluaciones medio término y/o final estén contempla-
das desde el comienzo del programa;

b) la consideracion, como parte del proceso evaluativo, de los actores involu-
crados en el programa, sus intereses, posibilidades de participar, percepciones
sobre la utilidad de la evaluacién y actitud frente a la misma.

c) la existencia de un presupuesto asignado para realizar la evaluacién, la sufi-
ciencia del tiempo previsto y de los recursos humanos asignados a esta tarea.
d) la oportunidad en la entrega de los resultados.



Seccion 5: ;Qué tipos de evaluaciones se pueden realizar?

Podemos reconocer diferentes tipos de evaluacién, de acuerdo con distintos crite-
rios. En este apartado desarrollaremos dos de ellos: los tipos de evaluacidon segun
quién evaltia y segun en qué momento se evalua (lo cual tiene un correlato con qué
se evalua).

5.1. Tipos de evaluacion segtin quién evaltua

De acuerdo con el criterio de quién evaluUa, las evaluaciones pueden ser:

« Evaluacion interna: cuando es llevada adelante por los propios miembros del
equipo o de la organizacidon que implementa el programa. En algunos casos, quie-
nes evallan no son exactamente las mismas personas que estan directamente invo-
lucradas en la implementacion.

« Evaluacién externa: cuando es realizada por actores ajenos al programa u organi-
zacion que lo implementa. Pueden ser consultores independientes, investigadores,
centros de estudios de universidades, expertos internacionales, entre otros.

« Evaluacién mixta: en aquellos casos en que se busca combinar las dos perspecti-
vas anteriores, bajo el supuesto de que esto potencia los aspectos positivos de cada
una de ellas.

« Evaluacién participativa: es un tipo particular de evaluacién que incluye la inter-
vencion de los destinatarios del programa o proyecto, asi como también de otros
actores que tienen intereses en el tema evaluado o pueden verse afectados por él.
Por lo general, estas evaluaciones se realizan cuando el programa ha tenido, desde
sus origenes, una impronta participativa tanto en su formulacion como en su imple-
mentacion.

Recuadro 6
Evaluacién participativa

La evaluacion participativa puede ser particularmente relevante en el caso de programas orientados a
generar capacidades y/o empoderar a la ciudadania para que pueda hacer frente a los problemas que
la aquejan.

Por ejemplo, pensemos en un programa que tenga por propdsito mejorar las condiciones de vida del
barrio pero, a su vez, dejar instaladas capacidades en cuanto a la identificacion de problemasy busqueda
de soluciones. Seguramente dicho programa plantee algun mecanismo participativo para detectar y
priorizar entre aquellos problemas que afectan al barrio (como las mesas de gestién asociada u otros
dispositivos similares). De esta manera, el programa se formula en forma participativa: juntos, vecinos
y técnicos, definen los objetivos que se perseguirdn, estructuran actividades, pautan tiempos, asignan
responsabilidades.

Es muy probable, también, que luego los vecinos estén involucrados en la implementacion de las
acciones que fueron previamente planificadas. Por ejemplo, si se ha decidido poner en marcha un centro
de cuidado infantil, los vecinos seguramente participaran en su construccién, haciendo gestiones para
obtener los permisos que habiliten su funcionamiento o bien interviniendo en las actividades regulares
(cuidado de nifos, cocina, limpieza).
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Es Iégico que un programa orientado por estos propdsitos y que viene funcionando de esta manera,
quiera incorporar, como parte de la evaluacion, la ‘voz" de los destinatarios del programa y/o de otros
actores no estatales involucrados. Ahora bien, esto no consiste solamente en solicitarles informacién o su

testimonio: supone implicarlos en definiciones clave, como aquellas referidas a qué serd evaluadoy como
(a partir de qué tipo de evidencias). Tal proceso, si bien es mucho mas rico y provechoso que otros tipos
de evaluacion, resulta mas largo y costoso, en tanto requiere trabajar con un nimero mucho mayor de
actores y con mayores volumenes de informacion.

Recuadro 7
Sistematizacion de experiencias

La metodologia de sistematizacién es una herramienta de evaluacién participativa y pluralista, que
implica un proceso de reconstitucién y analisis critico de una intervencién realizado con la activa
participacion de los actores involucrados. Su objetivo es el de extraer lecciones que pueden mejorar la
eficiencia y efectividad de ese tipo de intervenciones. Desde esta perspectiva, se concibe al aprendizaje
como un proceso social y colectivo que debe estar focalizado en la practica.

El proceso de sistematizacion fomenta la participacion a través de actividades de reflexion colectiva sobre
cdmo se ha desarrollado una determinada intervencién y busca identificar lecciones y conocimientos
para futuras intervenciones. De esta manera, la sistematizacion genera espacios donde las personas
pueden compartir sus experiencias, confrontar distintas visiones y discutir sus opiniones. La metodologia
de sistematizacion coloca el foco de atencion en el andlisis de los procesos de cambio, las actividades e
interacciones entre los actores y los factores contextuales para explicar qué sucedid, cémo sucedid y por
qué sucedid.

Fuente: Tapella y Rodriguez Bilella (2014).

En el cuadro que se presenta a continuacion se resumen las principales ventajas y
desventajas de los tipos de evaluacion antes enumerados. Se puede comprobar alli
gue cada uno de ellos presenta distintos rasgos en cuanto a la objetividad, costo,
sofisticacion de las metodologias empleadas, posibilidad de generar reaccion nega-
tiva por parte de los evaluados y aplicacion de sus conclusiones. Es interesante notar
gue no hay un tipo de evaluacion que resulte mejor que las otras: todo depende de
qué aspecto sea el que busquemos preservar en mayor medida.

Cuadro 7: Tipos de evaluacion seguin quién evalua, ventajas y desventajas

Minimiza la objetividad
Minimiza la reactividad de los actores Minimiza la credibilidad social de
Menos costosa econdmicamente y a la evaluacion

Evaluacion nivel de recursos humanos Minimiza la utilizacién de
interna Mayor influencia sobre el programa estandares y tecnologia dura
No necesariamente elimina el
choque de intereses entre los
actores




Maximiza la objetividad
Maximiza la utilizaciéon de
instrumentos metodolégicos
adecuados
Maximiza la credibilidad social de la
evaluacion
Maximiza la utilizacion de estandares

Evaluacién
externa
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Maximiza la reactividad de los
actores
Mas costosa econdmicamente y
en términos de recursos humanos
Menor influencia sobre el
programa

Minimiza la reactividad de los actores
internos
Maximiza la credibilidad social de la
evaluacion
Maximiza la utilizacion de
instrumentos metodolégicos
adecuados
Maximiza la influencia sobre el
programa

Requiere de un trabajo conjunto
entre actores internos y externos
Proceso mas largo que la
evaluacioén interna o externa

Evaluacién
mixta

Minimiza la distancia que existe entre
el evaluador y los destinatarios del
programa
Permite detectar efectos no
esperados

Requiere de un lapso de tiempo
mas largo que todas las anteriores
Tiene un costo mas alto que todas

las anteriores

Evaluacién
participativa

Fuente: Di Virgilio y Solano (2012.).

5.2. Tipos de evaluacion segtin qué se evalua’

Otra manera de clasificar los tipos de evaluacion es agquella que toma como referen-
cia el momento en que ésta se realiza, ya sea antes, durante o después de la imple-
mentacion de un programa o proyecto. Siguiendo este criterio, encontramos tres
grandes tipos de evaluacion, cada una de las cuales puede, a su vez, desagregarse:

- evaluaciones que se realizan antes de la implementacion del programa o pro-
yecto, entre las cuales se encuentran la evaluacion ex ante o de factibilidad y la
construccion de la linea de base.

- evaluaciones que se realizan durante la implementacion del programa o pro-
yecto, donde ubicamos a las evaluaciones de proceso o concurrentes.

- evaluaciones que se realizan con posterioridad a la implementacién del pro-
grama o proyecto, entre las que se hallan la evaluacién de resultados y la eva-
luacién de impacto.

Para ejempilificar acerca de los tipos de evaluaciones, retomaremos el ejemplo plan-
teado anteriormente acerca de un proyecto orientado a poner en marcha un centro
de cuidado infantil. Reflexionemos acerca de qué tipo de preguntas serian aborda-
das en cada una de las evaluaciones antes enumeradas.

7 Se retoma esta clasificacion en la seccion 3.4.3 “Monitoreo y evaluacion” de la Guia de ISP (GDFE; 2016).
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Evaluaciones que se realizan antes de la implementacion del programa o proyecto

- Evaluacién ex ante o de factibilidad: su propdsito fundamental esta orienta-
do a emitir un juicio de valor que contribuya a la planificacion. Por ello, se refie-
re a la viabilidad (institucional, juridica, politica, técnica, econédmico-financiera,
socio-cultural) de las acciones propuestas, como asi también a los recursos que
seran necesarios para llevarlas a cabo.®

Como parte de la evaluacion ex ante del proyecto orientado a poner en funcio-
namiento un centro de desarrollo infantil, se buscaria indagar sobre los diferentes
aspectos que hacen a su viabilidad:

« Viabilidad sociocultural: si, dadas las pautas de crianza predominantes en el ba-
rrio y la percepcion social acerca de la infancia y su cuidado, es factible que los veci-
nos utilicen los servicios que brindara el centro.

« Viabilidad politica: recordemos que el término “politico” no hace referencia a la
politica partidaria exclusivamente, sino que se refiere a las relaciones de conflicto y/o
cooperaciéon entre los actores involucrados en el proyecto. En vista de ello, pregun-
tarnos por la viabilidad politica supone identificar qué actores (tanto dentro como
fuera de nuestra organizacion) podrian apoyar el proyecto propuesto y cuales otros,
en cambio, podrian Ilegar a oponerse.

« Viabilidad institucional: nos preguntariamos si la organizacién encargada de lle-
var adelante el proyecto (puede ser una sociedad de fomento, un centro vecinal u
otra organizacion creada especialmente con ese propdsito) cuenta con la estructu-
ra, las herramientas y los sistemas requeridos para hacerlo.

« Viabilidad juridica: relacionado con el anterior, supone indagar acerca de las limi-
taciones o impedimentos legales que puedan existir.

- Viabilidad técnica: si la organizacién que llevara adelante el proyecto cuenta con
personal con suficiente conocimiento técnico acerca del desarrollo infantil, asi como
también respecto de la administracion de proyectos.

« Viabilidad econémico-financiera: podriamos preguntarnos qué monto de dinero
se requiere para la puesta en marcha del centro y su funcionamiento, si ese dinero
esta disponible y de qué fuente, si se requerird en algun momento del proyecto con-
tar con recursos adicionales (donaciones de otras empresas, aportes del gobierno o
agencias de financiamiento internacional).®

8 La evaluacion ex ante o de factibilidad, tal como la desarrollamos aqui, se vincula con la “evaluacion de contexto externo”
planteada en la seccién 3.1.2 de la Guia de ISP (GDFE; 2016).

9 En relacién con estos ultimos tipos de viabilidad que hacen referencia a las capacidades de las organizaciones aliadas, sugerimos
consultar la “Herramienta para el mapeo de la capacidad de gestion de las organizaciones locales”, desarrollado en la seccion

3.1.2 de la Guia de ISP (GDFE; 2016). Alli se detallan algunas preguntas para relevar si las organizaciones alidadas requieren
acompafamiento adicional, y en qué cuestiones.
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- Linea de base: es un relevamiento de informacién que permite caracterizar
el problema que da origen al programa al momento previo de la intervencion.
Permitira la comparacion con la situacion posterior (luego de implementado el
programa), de tal forma que puede constituirse como un “referente” (parametro
de comparacioén) para las evaluaciones de impacto, especificamente de aque-
Ilas de tipo “antes-después”

Demos por supuesto que el proyecto de poner en funcionamiento un centro de
cuidado infantil tiene por propdsito ofrecer a las madres del barrio un lugar donde
dejar a sus nifos/as durante el dia para poder salir a trabajar. Si es ése el problema
gue este proyecto procura solucionar, el relevamiento de la linea de base debera
considerar como dato fundamental la cantidad de madres del barrio que no salen
a trabajar fuera de sus casas por no contar con esta posibilidad.

Si, en cambio, el proyecto hubiera surgido en respuesta a la constatacion de un
deficiente desarrollo de las habilidades intelectuales y/o motrices de los nifios/as,
deberiamos relevar algun tipo de informacion que dé cuenta de esa situacion para
poder hacer comparaciones con la situacion final.

Evaluaciones que se realizan durante la implementacién del programa o proyecto

- Evaluacion de procesos (o concurrente): se realiza cuando existe necesidad
de profundizar el conocimiento sobre el desempeno del programa en sus di-
ferentes facetas, y en un determinado momento de su implementaciéon. Por
lo general, hace foco en los procesos y en los medios que son utilizados para
alcanzar los objetivos.

Tomando como insumo los datos anteriormente mencionados, se podria avanzar
en una evaluacion concurrente que permita ahondar acerca de algunas dificultades
gue el monitoreo haya permitido identificar.

Por ejemplo, pensemos que los datos de monitoreo dan cuenta de una muy baja
cobertura, es decir, que los/as nifios/as que efectivamente son cuidados en el centro
representan una cantidad muy menor a la esperada. Seguramente queramos saber
a qué se debe esto, y serd muy conveniente tener esta informacion antes de que
finalice el programa, de tal forma de poder implementar las medidas correctivas
gue sean necesarias.

Como parte de una evaluacién concurrente se podra indagar, entonces, si la baja
cobertura se debe a la falta de informacion que tienen los vecinos acerca de la exis-
tencia del centro, a la falta de disposicion a dejar a los/as nifios/as pequefos/as al
cuidado de otras personas, a que el centro se encuentra instalado en una zona geo-
graficamente poco accesible o a que los horarios en los que funciona no son los
adecuados.

Evaluaciones que se realizan con posterioridad a la implementacion del programa
o proyecto
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« Evaluacién de resultados: se realiza inmediatamente después de finalizada la
implementacion (o una etapa de ella) y hace foco en el grado de cumplimiento
de los objetivos especificos del programa.

Dentro del marco general del proyecto de puesta en marcha de un centro de cui-
dado infantil, puede haber un objetivo especifico orientado, por ejemplo, a mejorar
el conocimiento de las madres acerca de técnicas de estimulacion temprana. Para
esto se han programado una serie de talleres y encuentros.

Como parte de la evaluacién de resultados, se buscard conocer si las actividades
fueron realizadas efectivamente y cuantas destinatarias (madres) participaron, para
lo cual se toma como insumo los datos recogidos como parte del monitoreo. Pero
también se querra conocer aspectos adicionales acerca del resultado obtenido, con-
siderando por ejemplo el grado en que posteriormente esos conocimientos fueron
aplicados.

« Evaluacién de impacto: es llevada a cabo una vez finalizada la implementa-
cién o una etapa de ella. Tiene por propdsito determinar en qué medida se han
generado los cambios propuestos por el programa o proyecto.

Si bien no hay una definicién univoca acerca lo que este tipo de evaluaciéon
implica, podriamos decir que algunos autores (aquellos que se situan en una
perspectiva mas cientificista-positivista) proponen que la evaluaciéon de impac-
to estd orientada a determinar en qué medida los impactos observados se atri-
buyen al programa o proyecto en cuestion. Por su parte, otras vertientes dentro
(perspectiva pluralista-interpretativista) hacen foco en la contribucién del pro-
grama para la generacion de determinados impactos.®

Una de las maneras de realizar evaluaciones de impacto consiste en identificar
un grupo de tratamiento y otro de control, que estadisticamente resulten idén-
ticos en ausencia del programa. Otra de las alternativas es comparar la situacion
observada al finalizar el programa o una fase del mismo con respecto a aquella
gue habia sido caracterizada a través de la linea de base.

Hemos dicho que la evaluacién de impacto ofrece la medicién con posterioridad a
la intervencidn, la cual se compara con los datos relevados en el momento previo a
la intervencién. En vista de ello, en el caso de que se trate de una evaluacion de tipo
“antes-después’, los datos que se relevan seran los mismos que aquellos recogidos
como parte de la linea de base, solo que en un momento temporal diferente.

Hay diferentes posturas respecto de cual es el plazo adecuado para poder realizar
una evaluacién de impacto. Cuando la provisidn de un bien o servicio genera un
cambio inmediato, el impacto puede observarse a muy corto plazo. Por ejemplo, es-
tamos pensando en el impacto que tiene brindar un subsidio monetario para elevar

O Noesel propdsito de este documento sentar posicion respecto de una u otra postura, pero es importante hacer notar la
coexistencia de estas diferentes perspectivas, en tanto implican distintos requisitos en términos metodoldgicos.
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el ingreso de un hogary, en consecuencia, alterar sus condiciones de vida.

Sin embargo, cuando evaluamos cuestiones mas complejas y que involucran pro-
cesos de incorporacidén de nuevos conocimientos y cambio en comportamientos, el
plazo debe ser mayor (se suele sugerir que no menos de un ano). Esto es asi porque
se considera que se requiere un lapso prolongado de tiempo para que las acciones
desarrolladas generen cambios duraderos y notorios. En esta linea se ubicaria, por
ejemplo, un programa que busca empoderar a las mujeres para que hagan valer
sus derechos ante situaciones de violencia doméstica. Quizas a corto plazo poda-
mos conocer en qué medida ellas pudieron comprender los temas trabajados en
una actividad de taller o de consejeria, pero se requerird un tiempo mucho mas
prolongado para comprobar si esta estrategia fue efectiva para modificar sus com-
portamientos y actitudes, en suma, para lograr nuestro objetivo general de reducir
la incidencia de la violencia doméstica.



Seccién 6: ;Como evaluar programas y proyectos?

Hasta aqui nos hemos referido a la informacién que puede relevarse y sistematizar-
se como parte de un sistema de monitoreo, asi como también a los diferentes tipos
de evaluacion y los aspectos que deben estar asegurados para poder encarar un
proceso de este tipo. Ya puestos a disenar la evaluacion de un determinado progra-
ma o proyecto (el “‘cdmo”) hay ciertos pasos que deben seguirse:

Cuadro 8. Pasos en una evaluacién

1. Descripcion del programa o proyecto

2. Identificacion de los actores involucrados y definicion del grado de intervencion
gue tendran en la evaluacion

3. Identificacion de informacion y fuentes disponibles
4. ldentificacion de preguntas y definicion de objetivos
5. Relevamiento, procesamiento y analisis de informacion

6. Comunicacion de resultados

Fuente: elaboracion propia en base a Di Virgilio y Solano (2012), Pascual y Chiara (2008) y otros.

Cada uno de estos pasos supone la realizacion de diferentes actividades, a las cuales
nos referiremos a continuacion:

Paso 1: Descripcion del programa o proyecto

Como parte de las actividades preliminares, se requiere recopilar toda la informa-
cion disponible acerca de esa iniciativa que sera evaluada. En el caso de que este-
mos tercerizando la realizacion de la evaluacion, esta informacion seguramente nos
sera requerida por la persona u organizacion que se encargue de esta tarea.

Para poder realizar la evaluacidon es importante tener en claro algunas cuestiones
clave, las cuales pueden estar desarrolladas en diferentes documentos del progra-
ma o proyecto. Los principales a revisar son el documento que contiene el disefo
del programa o proyecto, las planificaciones anuales y los informes anuales de ges-
tion. En particular, se requiere saber con precision:

- ¢(Cual es el problema que se pretender resolver a partir del programa o proyec-
to? ;Qué magnitud y caracteristicas tiene?

- ;Cuales son los factores identificados que inciden sobre este problema?

- ;Qué objetivos se propone alcanzar la intervencion?

- ;Quiénes son sus destinatarios?

- ;Qué acciones y actividades se prevén realizar?
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- ;Con qué recursos (materiales, financieros, humanos) cuenta

- ;Qué alcance tiene (nacional, provincial, municipal)?

- ;Qué resultados e impactos espera obtener?

- ;Cudl es el lapso de tiempo en el que la intervencion serd implementada?

Paso 2: Identificacion de los actores involucrados y definicién del

grado de intervencioén que tendran en la evaluacion

Los actores involucrados son aquellas organizaciones o individuos con capacidad
de incidir (en forma positiva o negativa) en el proceso de gestién de un programa
o proyecto. Pueden estar involucrados directa o indirectamente. Por lo general, en
una iniciativa financiada por empresas o fundaciones podemos identificar:

- organizaciones que financian la iniciativa.

- organizaciones que implementan la iniciativa. En algunos casos, los progra-
mas y proyectos son gestionados por un equipo de la propia empresa o funda-
cién que aporta los recursos para su desarrollo, pero en otros casos se financian
iniciativas que son llevadas a cabo por organizaciones sociales, reparticiones del
gobierno u otras empresas.

- organizaciones que participan en la gestion de la iniciativa, sin ser respon-
sables directos de la misma, por ejemplo, en el caso de programas que tienen
algun espacio de deliberaciéon o planificaciéon (del tipo de consejos consultivos,
mesas barriales u otros similares) del cual intervienen otros actores.

- destinatarios finales, es decir, las personas y/u organizaciones que reciben los
bienes o servicios que ofrece el programa.

Al comenzar una evaluacidn es importante hacer este “mapeo” de los actores in-
volucrados en el programa o proyecto, por diferentes cuestiones. En primer lugar,
porque para evaluar usualmente se requiere tener diferentes perspectivas sobre el
asunto que se esta estudiando, y entonces necesitaremos saber a quién tenemos
gue consultar. También, porque a pesar del creciente reconocimiento acerca de su
valor, los ejercicios de evaluacidon generan muchos recelos y temores, de forma tal
gue puede ser conveniente saber con anticipacion si eventualmente alguno de los
actores involucrados en la iniciativa puede ofrecer resistencia a brindar informacion.

Finalmente, se necesita identificar a los involucrados porque una de las decisiones
a tomar, en estos primeros momentos, se refiere al grado de participacion que cada
uno de estos grupos tendra en el diseno de la evaluacién. Puede ocurrir, por ejem-
plo, que las preguntas y los objetivos que guien la evaluacion sean definidos en for-
ma exclusiva por quienes financian y/o gestionan el programa. Pero también, es po-
sible que otros actores (destinatarios, organizaciones aliadas) intervengan en alguna
etapa, alcanzdndose de esta manera un diseno de evaluaciéon mas participativo (ver
el Cuadro 7 sobre las oportunidades y limitaciones de esta opcidn).
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Paso 3: Identificaciéon de informacion y fuentes disponibles

Por lo general, las empresas y fundaciones recogen y sistematizan algun tipo de
informacién con respecto de las iniciativas que financian y/o gestionan. Ninguna de
ellas parte de cero, en este aspecto. Usualmente esos datos se refieren a las personas
u organizaciones que reciben los programas (cantidades e informacién descriptiva
gue permite caracterizarlos), a las actividades realizadas (cantidad, caracteristicas de
las mismas y opinidn/satisfaccion por parte de quienes han sido sus destinatarios),
e informacién de ejecucidn presupuestaria. También, se dispone de aquella infor-
macion que senala las metas a las cuales apunta el programa o proyecto, la cual se
halla habitualmente contenida en los documentos de planificacion.

Es por ello que, como punto de partida para realizar un ejercicio de ese tipo, es
imprescindible, en primer lugar, compilar los datos disponibles. Esto permite saber
con qué informacién contamos, tanto en forma puntual como histérica (series de
datos). Junto con esto, es importante identificar cuales son los procedimientos vi-
gentes y los instrumentos (encuestas, entrevistas, guias de observacion) a través de
los cuales se recopilan esos datos. En algunos casos, se puede ampliar la informa-
cién disponible agregando nuevas preguntas a un formulario en uso. Esto permite
evitar la duplicacién de esfuerzos y la sobrecarga de trabajo, algo particularmente
importante en el caso de proyectos gestionados en alianza, cuando el que releva la
informacién es un tercero (organizacion social, organismo gubernamental u otra
empresa).

Paso 4: Identificacion de preguntas y definicion de objetivos

En algunos casos, el examen regular de toda esta informacidén puede suscitar la pre-
gunta por determinados temas, las que requieran ser respondidas a través de una
evaluacién. Por ejemplo, al analizar la informacién referida a las caracteristicas de
los destinatarios de nuestras acciones podemos preguntarnos si estamos llegando
a quienes realmente queremos alcanzar. Puede suceder, también, que estudiando
los resultados de las encuestas de satisfaccidn con respecto a nuestras actividades
(por ejemplo, capacitaciones), podemos comprobar que éstas son bien calificadas,
pero surge el interrogante acerca de su aporte efectivo a la generacién de habitos y
comportamientos en quienes han participado de ellas.

En otros casos, las preguntas de evaluacidn son mas generales y se relacionan con
los cuestionamientos basicos que una empresa o fundacidén puede hacerse segun
cuadl sea la etapa en la que se encuentre su programa o proyecto. Asi, por ejemplo,
antes de iniciar su ejecucion sera necesario preguntarse acerca de la viabilidad de la
iniciativa, durante la misma nos interrogaremos acerca de su funcionamiento y los
factores (positivos y negativos, externos e internos) que inciden sobre su éxito, y una
vez finalizada pondremos nuestra atencidn en sus resultados.

Toda evaluacién surge de una pregunta. Cuanto mejor definida esté, mas facil-
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mente podra avanzarse en las cuestiones operativas posteriores, comenzando
por la definicion del objetivo de la evaluacién. El objetivo de la evaluacién expresa,
aungue en otros términos, la/s pregunta/s que da lugar a la misma.

Paso 5: Relevamiento, procesamiento y analisis de informacion

Una vez definidas la/s pregunta/s que guiaran la evaluacion y los objetivos de la mis-
ma, se debe determinar la manera en que se les dara respuesta. Esta etapa es emi-
nentemente técnicay requiere operacionalizar las preguntas planteadas en funcién
de aquello que se quiere conocer (variables, indicadores), sobre quiénes (unidades
de analisis), de qué manera (fuentes, técnicas, herramientas) y qué tipo de compa-
raciones se realizaran.

Para esta etapa, es usual que las empresas o fundaciones se apoyen en el trabajo
de algun actor externo, ya sea una consultora, un centro de estudios o una univer-
sidad. Esto es asi porque se requiere la toma de decisiones sobre cuestiones muy
especificas y técnicas, acerca de las cuales las empresas y fundaciones pueden no
disponer de suficiente conocimiento. Sin embargo, su intervencion es fundamental
e ineludible en la etapa anterior, que da sustento y legitimidad a ésta: la/s pregun-
ta/s que dan origen a una evaluacién debe nacer de su interés o necesidad. En
caso contrario, se corre el riesgo de que la informacidén generada no resulte util para
la toma de decisiones.

Como hemos planteado anteriormente, en la medida de lo posible, es recomenda-
ble que se aprovechen los instrumentos vigentes de relevamiento de informacién
para recoger los nuevos datos requeridos. Para poder hacer esto, es necesario saber
con exactitud qué informacidn estamos recabando, de quiénes y en qué momento
(esto alude al paso 3). En la Seccién 8 nos referiremos a los pros y contras de diferen-
tes herramientas que pueden ser utilizadas para relevar informacion.

La fase de construccion de la evidencia empirica también supone actividades de
tipo operativo: se requiere planificar los pasos que se seguiran como parte del “tra-
bajo de campo’, es decir, identificar y coordinar tareas, establecer cronogramas, ad-
judicar responsabilidades, calcular los recursos necesarios. Para ello, se puede sa-
car provecho de la programacion habitual del programa. Por ejemplo, en lugar de
planificar una visita especifica a los hogares de los destinatarios para hacerles una
encuesta, se puede realizar la misma durante algun evento del programa durante
el cual sabemos que estaran reunidos. Para esto se requiere disponer con suficiente
anticipacion de un cronograma de los “hitos” mas relevantes del programa, y ase-
gurar la necesaria (aunque no siempre efectiva) comunicacién entre el equipo que
gestiona la iniciativa y aquél que la esta evaluando.

Con posterioridad al relevamiento de la informacion, ésta se sistematiza y analiza.
El tipo de procesamiento que se le dé variara segun el tipo de datos (cuantitativo
o cualitativo). En cualquier caso, no obstante, los datos procesados deben permitir
dar respuesta a la pregunta que guio la evaluacién. En el caso particular de algunas
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evaluaciones (principalmente aquellas que ponen el foco en el proceso de imple-
mentacion), el analisis de la informacidn recogida también apunta a esbozar algu-
nas recomendaciones que los gestores del programa podrian implementar para
mejorar su funcionamiento y potenciar sus resultados.

Paso 6: Comunicacion de resultados de la evaluacion

Por lo general, una vez realizada la evaluacion, sus resultados se comunican. Una
primera instancia es aquella que se da entre quienes la han realizado (en el caso
de evaluaciones externas o mixtas) y los gestores del programa. Pero a ésta se pue-
den sumar muchas otras instancias dirigidas a socializar los hallazgos, entre las que
se encuentran las gacetillas de prensa, los informes requeridos por otros organis-
mos que financian el programa (en el caso de agencias de cooperacion externa, por
ejemplo) o las presentaciones realizadas ante otras organizaciones aliadas o socias
en la iniciativa en cuestion (por ejemplo, un area de gobierno).

Al momento de pensar en el plan de comunicacion de los resultados de la evalua-
cion, se requiere considerar:

- ¢a qué publico/s estaran dirigidas esas comunicaciones?

- .cudl es el objetivo en cada caso (por ejemplo, no es lo mismo informar que
convencer, rendir cuentas, promover el aprendizaje o generar intercambio en-
tre actores)?

- ,CoN qué recursos se cuenta para dedicar a este proceso (tanto en términos
de personas que puedan encargarse de estas tareas como de presupuesto y
tiempo)?

Con independencia de cuales sean las caracteristicas puntuales de ese plan de co-
municacion, es importante tener en cuenta la conveniencia de contactar nueva-
mente a quienes fueron consultados como parte de este ejercicio, a los fines de
hacerles llegar las principales conclusiones y/o aprendizajes generados. Este suele
ser un aspecto usualmente descuidado en las actividades post-evaluacion™

" Para profundizar acerca de las estrategias de comunicacion en términos mas ampilios, ver la seccion 3.5 “Comunicacion” de la
Guia de ISP (CDFE; 2016).



Seccion 7: ;Como evaluar el trabajo en alianza?

Hasta aqui nos hemos referido al monitoreo y evaluacion de proyectos y programas
llevados adelante por empresas y fundaciones. Sin embargo, el trabajo en alianza
con otras organizaciones (ya sea reparticiones de gobierno, organizaciones sociales
o bien otras empresas y fundaciones) implica que también hay cuestiones adiciona-
les que pueden ser de interés para evaluar.”?

En este sentido, son dos los aspectos principales a incorporar y sobre los cuales
gueremos llamar la atencién. En primer lugar, todo programa o proyecto que una
empresa o fundacién gestiona o financia responde a determinados objetivos que
resultan estratégicos en términos corporativos. Por ejemplo, si gestionamos o
apoyamos un programa de reduccion de la mortalidad infantil seguramente ten-
gamos, dentro de la empresa o fundacién, objetivos para esa iniciativa en sus pro-
pdsitos mismos y pueden ser los de ganar visibilidad en una determinada zona o
barrio, vincularnos con ciertos actores (médicos, referentes comunitarios) o llegar a
un determinado publico.

Los objetivos estratégicos subyacentes a un proyecto pueden ser de diferente tipo,
y se refieren a los publicos internos, a los externos o a ambos. Algunos ejemplos de
objetivos estratégicos son los siguientes:

- mejorar el posicionamiento de un area o de toda la organizacién ante supe-

riores jerarquicos;

- mejorar la participacion de los empleados y/o fomentar el voluntariado;

- posicionar socialmente a la organizacién como referente en un tema;

- lograr presencia a nivel territorial en una zona determinada de interés para la

organizacion;

- llegar al publico en general;

- generar contactos con decisores publicos e incidir en las politicas publicas;

- generar redes de contactos en relacidon con una tematica (networking);

- mejorar relaciones con la cadena de valor (proveedores, clientes).

Es licito que existan objetivos estratégicos en forma simultanea a los objetivos pro-
pios de cada programa o proyecto. De hecho, una buena estrategia de Inversién
Social Privada (o, en términos mas amplios, de Responsabilidad Social Empresaria)
supone la existencia de razones de indole corporativa que justifican el desarrollo o
el financiamiento de cada uno de sus programas y proyectos.”

Ahora bien, lo que suele ocurrir es que muchas veces estos objetivos no estan expli-
citados. No es necesario que sean de conocimiento publico e incluso tampoco se
requiere que sean conocidos por quienes estan aliados en la iniciativa. Pero es in-

12 E| desarrollo de esta seccién retoma la concepcion filosofica y la instrumentacion de la herramienta META (‘Método de
evaluacion del trabajo en Alianza”) desarrollada en 2006 por Unidad Com - Empresa & Comunidad y aplicada durante los Ultimos
diez anos a la evaluacion de diferentes programas y proyectos de empresas, fundaciones y organizaciones sociales (Unidad Com -
Empresa & Comunidad; 2006).

3 En la Guia de ISP (seccion 2.2.) planteamos que para optimizar el retorno de la ISP, ésta debe estar asociada a una estrategia, asi
como también alineada internamente, es decir, que se verifique concordancia entre sus caracteristicas y la misién (en el caso de
una fundacion) o las politicas y objetivos (si se trata de una empresa) (CDFE; 2016).
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dispensable que, al interior de la empresa o fundacién, esté claro a qué objetivo
estratégico contribuye cada una de las iniciativas en marcha, asi como también
que las evaluaciones que sean realizadas permitan indagar acerca del grado en
que esto efectivamente se concreta.

A continuacidn mostramos una herramienta simple pero eficaz que puede ser Util
para realizar, en forma interna, ese ejercicio. La clave para su aplicacién reside en
poder determinar cual es el objetivo estratégico particular de cada iniciativa con-
siderada. Por el contrario, si llegamos a la conclusién de que cada programa o pro-
yecto contribuye a todos los que hayamos listados como objetivos estratégicos, este
ejercicio de priorizacién pierde su sentido.

Cuadro 9: Matriz para la priorizacién de objetivos estratégicos

PUBLICO OBJETIVO INTERNO PUBLICO OBIJETIVO EXTERNO

SUPERIORES VOLUNTARIADO PUBLICOEN | CONTACTOS CLIENTES /
EMPLEADOS GENERAL GOBIERNO PROVEEDORES

PROGRAMA
PARAGUAS

PROGRAMA /
PROYECTO

Programa 1

Programa 3

Fuente: Unidad Com - Empresa & Comunidad (2006).

Por otro lado, el segundo de los aspectos que proponemos sea considerado en la
evaluacion es lo referido al fortalecimiento institucional de las organizaciones
que forman parte de la alianza. Esta idea se sustenta en el hecho de que cual-
quier programa o proyecto gestionado por una empresa o fundacién en alianza
con otras organizaciones (del sector publico, social o privadas) implica el despliegue
de capacidades institucionales. En algunas ocasiones, como parte de los mismos
proyectos, se implementan acciones explicitas orientadas a apuntalar o potenciar
esas capacidades. En otras, la propia gestion del programa o proyecto supone, para
la organizacién aliada una mejora en sus capacidades para gestionar la informacién
referida al programa, para desplegar estrategias de comunicacién en medios masi-
VoS 0 para relacionarse con otros actores relevantes. Toda esta capacidad instalada
genera, en si misma, una ganancia para la organizacidén que excede el plazo en el
gue se implemente el programa.

De hecho, el involucramiento mismo en el ejercicio de evaluacién puede ser una
instancia que genere aprendizajes en la organizacion aliada. En ocasiones, las orga-
nizaciones aliadas no cuentan con los recursos (presupuestarios, técnicos, humanos)
como para realizar por si mismas una evaluacién al programa que se gestiona en
forma conjunta. En estos casos, si la empresa o fundacién funciona como un aliado
genuino, poniendo a disposicidon su know how y experiencia, orientando y acompa-
nando en el proceso, la evaluacién sera una verdadera instancia de aprendizaje y
crecimiento. Por el contrario, si en este tipo de alianzas la evaluacién es planteada
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meramente como una rendicidon de cuentas que se realiza a posteriori, son pocas las
capacidades que pueden verse fortalecidas como parte del proceso.

Una evaluacion comprensiva de este tipo de iniciativas es aquella que considera,
ademas de lo especifico vinculado al programa o proyecto (funcionamiento, resul-
tados, impacto) también la contribucion que el mismo hace a los actores involucra-
dos en el mismo: a la empresa o fundacioén, considerando su aporte para el logro
de objetivos estratégicos, y a la organizacién aliada, contemplando las implicancias
en términos de desarrollo de capacidades.

El esquema que se presenta a continuacion resume este enfoque integral que bus-
camos dar al trabajo gestionado como parte de alianzas.

Cuadro 10: Una perspectiva integral de la evaluacién de proyectos
gestionados en alianzas

Incorpora nuesvas Incorpora la
dimensiones de perspectiva de
analisis todos los actores
involucrados

Genera insumos
utiles tanto para el

programa, como para
la empresay la ONG

Funcionamiento, resultados
y/o impactos del programa Ejecutores, otros

actores que Interviene MAYOR

INTEGRALIDAD

en la ejecucion,
destinatarios (directos
logro de los objetivos e indirectos)
estratégicos de la empresa a
través del programa

contribucién al fortalecimiento
institucional de la ONG
ejecutora

Fuente: Unidad Com - Empresa & Comunidad (2006).

La evaluacion de una iniciativa desde esta perspectiva integral nos permitira contar
con informacidén sumamente rica para la planificacion de nuestras acciones a futuro.
La matriz que se presenta a continuacion grafica la manera en que se pueden cruzar
los resultados considerando, por un lado, el logro de los objetivos de un programa o
proyecto y, por el otro, la consecucion de los propdsitos corporativos.

Esta manera de presentar y analizar la informacion permite identificar claramente
iniciativas que son exitosas pero que no contribuyen en forma diferencial a la politi-
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ca corporativa, asi como también hace posible reconocer programas que eventual-
mente podria ser de interés y valor para la empresa o fundacion, pero que adn no
logran satisfacer las expectativas en cuanto a sus resultados. Tener esto en claro es
sumamente importante al momento de decidir continuar o no con un programa,
hacer gestiones para que sea apadrinado por otra empresa o fundacion, o bien des-
plegar una estrategia mas activa orientada a asegurar que cumpla con sus objetivos.

Cuadro 11: Matriz para el cruce de informacién sobre los programas o proyectos
gestionados en alianza

ALTO

LOGRO DE OBVIJETIVOS DE LA EMPRESA
MEDIO

BAJO

Programa 4

BAJO MEDIO ALTO

Fuente: Unidad Com - Empresa & Comunidad (2006).

Para finalizar, queremos hacer una mencién a un ultimo aspecto que debe ser con-
siderado y que se refiere a la adecuacién de la iniciativa gestionada con las nece-
sidades de la comunidad en la cual se implementa. Puede ocurrir que el programa
en marcha sea exitoso en cuanto al logro de sus metas y objetivos, asi como tam-
bién que resulte valioso por su contribucidn a los objetivos estratégicos de la orga-
nizaciéon que lo gestiona o respalda. Sin embargo, en ocasiones, la intervencién no
resulta del todo acorde a las necesidades de la comunidad o a su desarrollo local.
Si bien este tipo de analisis es propio de la evaluacidn ex ante, en ocasiones no se
realiza con total profundidad y las evaluaciones hechas durante la implementacién
pueden brindar una oportunidad para reafirmar en qué medida la iniciativa se co-
rresponde efectivamente con los intereses, las necesidades y problematicas plan-
teadas por los principales actores de la comunidad.™

' En la Guia de ISP (GDFE; 2016) planteamos que uno de los criterios para optimizar el retorno de la ISP es, justamente, su
orientacion hacia el desarrollo local. Al respecto, ver seccidon 2.2.



Seccion 8: ;Cuales son las fuentes y herramientas para la
evaluacion?

Cualquiera sea el tipo de evaluacién que nos interese (centrada sélo en un programa
0 proyecto, o bien incorporando otras cuestiones que hacen al trabajo en alianza),
hay dos tipos de datos que pueden ser utilizados: datos disponibles, provenientes
de diferentes fuentes, o datos nuevos, relevados especialmente para la evaluacion.

Dentro del primer grupo, encontramos la informacién proveniente de las siguientes
cuatro fuentes:

a
b

registros administrativos;

censos;

encuestas; y

sistemas de monitoreo de la gestion.

= — =2 =

C
d
Al momento de elegir qué tipo de informacidn sera tomada en cuenta para una
evaluacion, se debe considerar que cada una de estas opciones condiciona el tipo y
la calidad de los indicadores que es posible calcular. Es por ello que, a continuacion,

nos referiremos a las oportunidades y limitaciones que presenta cada una de estas
fuentes de datos.

8.1. Datos disponibles

Registros administrativos

Los registros administrativos tienen su origen en la necesidad de preservar determi-
nados datos para gestionar procesos de rutina en las organizaciones de cualquier
tipo, ya sea agencias de gobierno como empresas, fundaciones y organizaciones
sociales. A pesar de que no se originan con el propdsito de contribuir a una evalua-
cion, aportan informacién muy valiosa que puede ser capitalizada en estos proce-
sos. Ademas, en la medida de que se trate de informacién completa, actualizada
y facilmente disponible, resultan utiles para la planificacion de nuevos programas
o proyectos. Al momento de realizar una evaluacion, se pueden combinar datos
administrativos (por ejemplo, sobre asistencia escolar) con otros provenientes de
relevamientos pensados especialmente para la evaluacion.

Cuadro 12: Oportunidades y limitaciones de los registros administrativos

Oportunidades Limitaciones

En determinadas circunstancias, puede

La generacion de informacion puede ser mas suceder que los productores de informacion
econdmica, siempre que existan los sistemas tengan motivos para inflar o desinflar las cifras,
administrativos pertinentes. especialmente cuando el financiamiento depende
de las cantidades informadas.
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Este tipo de registros se encuentran La cobertura puede ser insuficiente (sistemas
relativamente actualizados. incompletos).

Pueden ser Utiles para la elaboracion de
programas o proyectos de corto y mediano
plazo ya que los productores de informaciéon
suelen tener interés en garantizar que la
recopilacién de datos sea oportuna e integra.

Muchos datos administrativos se refieren a la
prestacion de servicios, mas que a su demanda, y a
SuU Uso antes que a sus efectores.

En general, dependen de la utilizacion de los
servicios por lo cual puede presentar sesgos en la
medida en que haya diferencias relevantes en la
poblacién que hace uso de los mismos.

Genera un registro sistematico desagregado
(los indicadores pueden desglosarse por
subpoblaciones).

A continuacion presentamos algunos ejemplos de fuentes comunes de registros
administrativos. En algunos casos se trata de informacion disponible al interior de
la propia empresa o fundacion, mientras que en otros son datos que pueden ser
solicitados a otras organizaciones para la evaluacion de los propios programas y
proyectos

- datos disponibles en un area de Recursos Humanos: cantidad de empleados
y su perfil (sexo, edad, nivel de estudios, domicilio).

- datos disponibles en un area de Atencidén al Consumidor: cantidad de comuni-
caciones recibidas, tipo de comunicacion (queja, observacion, felicitacion).

- datos disponibles en un area de Compras: cantidad de proveedores y su perfil
(tamano, rubro, localizacién).

- datos disponibles en centros de salud u hospitales: vacunaciones, controles de
salud realizados por nifios/as, controles de embarazo (cantidad y mes en que
fue realizado el primer control), motivos de consulta.

- datos disponibles en escuelas: matricula escolar, ausentismo, repitencia, de-
sercion, rendimiento, ausentismo docente y sus motivos.

- datos disponibles en un area municipal de produccién: cantidad y caracteris-
ticas de las empresas radicadas en la zona tamano, sector); cantidad y carac-
teristicas de los emprendimientos productivos radicados en la zona (tamano,
sector).

- datos disponibles en un area municipal de empleo: cantidad de personas que
buscan empleoy sus perfiles (nivel de formacidn, capacitacion, experiencia pre-
via).

- datos disponibles en una comisaria: cantidad de denuncias realizadas (por
motivo); cantidad de llamadas de emergencia recibidas (por motivo, localiza-
cion geografica, tiempo de espera).

Datos censales

Los censos son herramientas que se utilizan para recopilar datos sobre cada miem-
bro de una poblacién dada. Su realizacién requiere mucho tiempo, fondos y des-
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pliegue logistico, por lo cual usualmente sélo se recogen datos sobre un numero
limitado de temas.

Cuadro 13: Oportunidades y limitaciones de los datos censales

Oportunidades Limitaciones

Pueden tener sesgos originados en la dificultad
Informan el tamarfo de una determinada para: a) incluir a algunas subpoblaciones o para
poblacion, dato que se usa como abarcar determinadas regiones (zonas de conflicto
denominador para calcular muchos otros o muy dificil acceso); b) prestar debida atencién
indicadores que no se recogen en el censo al levantamiento de la informacién para cada
mismo. pregunta individual.

Incluyen a todos los integrantes de la Son poco frecuentes. En ocasiones, la uUltima
poblaciéon (al menos, en teoria). informacién disponible data de largo tiempo.

Proveen un marco de muestreo para futuras Registran un ndmero limitado de temas.
encuestas mas especificas.

La publicacién de los datos puede demorarse.

En el caso de programas o proyectos de empresas y fundaciones, la informaciéon
censal es utilizada con frecuencia al momento de hacer el diagndstico en relacion
con el problema que da lugar a su iniciativa. También, en algunos casos, se la utiliza
como pardmetro de referencia y comparacion en relacion con algunos indicadores
clave sobre los cuales el programa pretende hacer una mejora (por ejemplo, infor-
macion sobre acceso a agua potable, caracteristicas de las viviendas, escolarizacion,
etc.).

Datos de encuestas

A través de las encuestas se identifican y recopilan datos de un subconjunto (mues-
tra) seleccionada aleatoriamente dentro de la poblacién objeto de estudio. Las en-
cuestas pueden ser generales (con modulos especificos sobre diferentes temas) o
especificas. Una de las encuestas mas conocidas que se realiza en nuestro pais es
la Encuesta Permanente de Hogares (EPH), desarrollada por INDEC. Otras de las
realizadas durante los ultimos tiempos desde este organismo han sido la Encuesta
Nacional sobre Calidad de Vida de los Adultos Mayores (2012), Encuesta Nacional
sobre Prevalencias de Consumos de Sustancias Psicoactivas (2008), la Encuesta Na-
cional de Innovacion Tecnoldgica (2005) y la Encuesta Nacional de Personas con
Discapacidad (2002/03).
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Cuadro 14: Oportunidades y limitaciones de los datos de encuestas

Son una alternativa mas barata y conveniente
que los censos, ya que pueden realizarse con Por sus caracteristicas, el error de muestreo es

mayor frecuencia y sus resultados se pueden inevitable.
obtener con mayor rapidez.

Suelen abarcar un nUmero mayor de temas.

Al igual que la informacién proveniente de los censos, la informacién publica gene-
rada por las encuestas oficiales puede ser aprovechada tanto al momento de hacer
el diagndstico general que dara lugar al programa o proyecto, como asi también
como pardmetro de referencia en relaciéon con algunos indicadores de especial in-
terés para la iniciativa en cuestion.

Sistemas de monitoreo de la gestion

Los sistemas de monitoreo de la gestion proveen informacion referida al seguimien-
to continuo que se hace de los programas o proyectos en marcha (nos hemos refe-
rido a este tema en las secciones 2 y 3). Por lo general, el monitoreo que se realiza
en relacion con los programas y proyectos de empresas y fundaciones incluye datos
acerca de la cantidad (y a veces el perfil) de personas/organizaciones que han reci-
bido un determinado bien o servicio, la cantidad (y en algunos casos la calidad) de
las acciones realizadas o de los bienes entregados, y la magnitud de los recursos que
han sido invertidos hasta un determinado momento.

Cuadro 15: Oportunidades y limitaciones de la informacién
proveniente de monitoreo de la gestion

La particularidad de los datos que logra capturar,
que resulta valiosa para analizar la situacion Son utiles solo en el contexto del programa o
de un grupo poblacional especifico y permite proyecto para el cual fueron disefiados, por lo cual
aproximar el impacto de las intervenciones no se pueden generalizar a otros ambitos.

especificas de cada uno de los programas.

Los costos de recabar informacién especifica son
altos y por ello es compleja su sostenibilidad a lo
largo del tiempo.

Como se ha senalado anteriormente, el monitoreo y la evaluacion, a pesar de tratar-
se de dos procesos diferenciados, se encuentran mutuamente condicionados. La in-
formacion de monitoreo constituye uno de los insumos principales de la evaluacion,
a través de la cual es posible profundizar el entendimiento acerca de cémo y por
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qué sucede lo que sucede. Asimismo, los hallazgos de una evaluaciéon pueden even-
tualmente conducir a una reformulacién del monitoreo en cuanto a su frecuencia
de relevamiento, los indicadores considerados, las fuentes de la informacion, etc.).

8.2. Datos relevados para la evaluacion

Hemos dicho que los datos necesarios para llevar a cabo las evaluaciones pueden
provenir de diferentes fuentes ya disponibles: los registros administrativos, los cen-
sos, las encuestas y los sistemas para el monitoreo de la gestidon que tiene cada
programa.

Ahora bien, en algunos casos, al momento de realizar una evaluacién notamos que
determinada informacién especifica que requerimos no esta disponible, ya sea por-
gue se trata de datos que nunca antes fueron relevados y sistematizados, o bien
porque los relevados resultan insuficientes para nuestros propdsitos.

Es entonces cuando disefnamos una estrategia metodoldgica que nos permita cap-
turar esa informacion. Una alternativa consiste en agregar preguntas a los releva-
mientos de informacion que se realizan usualmente. La otra, es recoger nueva in-
formacion a través de herramientas especificas, las que presentan diferentes grados
de formalidad.

Encuestas

La encuesta es uno de los instrumentos mas habituales para el relevamiento de
informacién adicional que contribuya a una evaluacion. Se aplica a través de un
instrumento conocido como cuestionario, el cual cuenta con un ndmero fijo de
preguntas. En algunos casos, las respuestas deben ajustarse a una cantidad prede-
terminada de opciones (preguntas cerradas) pero también existe la posibilidad de
incluir preguntas para que el encuestado se explaye sobre ciertos temas (preguntas
abiertas).

La mayor ventaja de las encuestas consiste en que facilita el relevamiento, la siste-
matizacion y la comparaciéon de informacién correspondiente a una gran cantidad
de casos (ya sean éstas personas, grupos u organizaciones). Como contrapartida, la
informacion proporcionada es limitada, en comparacién con otras herramientas.

A través de las encuestas se puede relevar informacidn acerca de diferentes tipos:

Cuadro 16. Tipos de pregunta

Tipo de pregunta Tipo de informacién relevada

Permiten reconstruir lo que ha sucedido,
Preguntas facticas identificando hitos o eventos concretos en el
marco de la gestién del programa.
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Relevan lo que el encuestado conoce sobre un
Preguntas cognitivas tema en particular y/o el programa o proyecto que
esta siendo evaluado.

Relevan las opiniones del encuestado, sus
Preguntas actitudinales creencias, valores y sentimientos que no pueden
ser verificados a través de la observacion.

Relevan lo que la gente hace o intenta hacer, y
Preguntas comportamentales cémo eso ha variado como consecuencia del
programa o proyecto.

Relevan las preferencias de los encuestados
Preguntas sobre preferencias entre diferentes opciones y resultados posibles,
incluyendo las transacciones (trade off) entre
objetivos contrapuestos de un programa

Este tipo de preguntas puede ayudar a obtener
valores monetarios para diferentes resultados,
incluyendo aquellos que no pueden ser calculados
por precios del mercado, para su uso en analisis de
costo-beneficio.

Fuente: HM Treasury 2011

Para poder disefiar correctamente una encuesta, se requiere:

- que el evaluador tenga claridad con respecto a la informaciéon que espera
obtener.

- cuente con informacidén suficiente (generalmente, registros administrativos
o datos censales) que permitan delimitar el universo y calcular la muestra de
guienes seran encuestados.

- disponga de cierta informacion sobre el contexto en el cual serd aplicado el
cuestionario y algunas hipotesis acerca de las posibles respuestas a obtener.
Cuando no se cuenta con estos elementos, resulta conveniente aplicar alguna
otra herramienta (por ejemplo, entrevistas) para hacer una primera aproxima-
cion al objeto de nuestra evaluacion.

- tenga cierto conocimiento y experiencia para poder redactar las preguntas en
forma apropiada, evitando sesgos (es decir, enunciados que lleven al encuesta-
do a optar por determinadas opciones), asegurandose de contemplar todas las
alternativas relevantes, cuando se trata de preguntas cerradas, y priorizando las
preguntas sustantivas.

La aplicacion de estas herramientas recae fuertemente en la figura del encuestador,
razén por la cual se requiere la redaccién de un instructivo claro con orientaciones
acerca de como se debe proceder ante cada pregunta (principalmente aquellas
que pueden resultar sensibles) y qué tipo de informacion debe ser registrada. Ideal-
mente, esos Materiales deben ser acompanados por un proceso de capacitacion o
preparaciéon de los encuestadores.

GCeneralmente, antes de salir a hacer las encuestas en forma masiva, se hace un
testeo con algunos miembros de la muestra. Esto permite determinar, por ejem-
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plo, si tal como estan formuladas, generaran la informacion que se esta buscando.
También, si los encuestados comprenden las preguntas (las diferencias de edad o
geograficas, asi como también la pertenencia a determinados grupos con fuertes
rasgos culturales pueden conspirar en este sentido). Finalmente, el testeo de la en-
cuesta puede ayudarnos a identificar si algunas preguntas generan resistencias en
los entrevistados, lo cual podria ocasionar que no proporcionen informacién exacta.

También existen, como opciones, encuestas que son completadas por los propios
respondentes. En estos casos, es conveniente que el encuestador (o alguna otra per-
sona de referencia en el proceso de evaluacién) brinde orientaciones acerca de su
llenado o bien esté disponible en caso de que se requiera. Este tipo de encuestas,
no obstante, no siempre son posibles de aplicar, ya que requieren cierto grado de
educacion por parte del encuestado, quien debe poder leer por si mismo las pre-
guntas, comprender lo que se le solicita asi como también las opciones disponibles,
y escribir su respuesta.

Entrevistas a informantes clave

En tanto técnica de relevamiento de informacioén, las entrevistas suponen un en-
cuentro cara a cara entre el evaluadory el entrevistado. Son una herramienta flexible,
gue permite indagar sobre varias areas problematicas en forma conjunta, aplicando
preguntas diversas. Hace posible, a su vez, el ajuste sobre la marcha con respecto a
las cuestiones que estan siendo indagadas.

Las entrevistas constituyen una opcién muy adecuada en aquellos casos en que el
evaluador tiene aun poco conocimiento sobre el objeto a evaluar. Es por ello que en
algunos casos se las realiza como paso previo a la redaccién de los cuestionarios con
los cuales se haran las encuestas.

El clima de intimidad que supone su realizaciéon la posiciona como una herramienta
apropiada para recuperar no tan sélo datos concretos, sino también la perspectiva
gue diferentes actores tienen sobre determinados hechos, procesos, propuestas. Es
éste su principal aporte. Como el didlogo involucra sélo al evaluador y al entrevista-
do, hace posible, también, el abordaje de temas que pueden ser conflictivos si son
tratados como parte de un grupo (como sucede en grupo focal, por ejemplo).

Para poder aplicar correctamente esta herramienta se requiere:

- que el evaluador tenga claridad con respecto a la informacidén que espera obtener
y pueda discernir si se trata de informacidén acerca de la cual esta herramienta apor-
tara una ventaja comparativa.

- identifique quiénes son los actores “clave” que deben ser entrevistados. A diferen-
cia de las encuestas, en este caso importa (y mucho) si la persona a quien se esta
consultando es o no la persona correcta. La decision acerca de quiénes conformaran
nuestro grupo de informantes calificados depende de qué sea lo que se esté tratan-
do de abordar. Puede suceder, incluso, que quienes ocupan posiciones gerenciales
dentro de la estructura de un programa no sean actores “clave” si lo que se pretende
estudiar se vincula con ciertos temas (como, por ejemplo, la implementacion efec-



46

tiva del programa, en terreno).

La flexibilidad de la entrevista, en tanto herramienta de relevamiento de la informa-
cién, también se manifiesta en este campo. Mientras que para la realizacién de las
encuestas se cuenta con una muestra preseleccionada, en el caso de las entrevistas,
se define un grupo inicial de entrevistados y seguramente se vayan sumando otros a
medida que se avance, por referencia de quienes ya respondieron a nuestra consul-
ta (se denomina a este proceso “bola de nieve”, por el efecto acumulativo que va pro-
duciendo). El limite en la realizacion de las entrevistas esta dado por la “saturacién
tedrica”: se define de esta manera al momento en que la realizacidon de entrevistas
adicionales no agregan informacién relevante a la que ya disponemos.

En este caso también es muy relevante la figura de quien releva los datos, incluso
mas que en el caso de las encuestas. Se requiere que el entrevistador tenga capaci-
dad para genera cierta empatiay lograr un clima de confianza, que permita al entre-
vistado expresar libremente sus opiniones y perspectivas. Pero también, se necesita
gue quien conduce la entrevista tenga la agudeza necesaria para alterar el orden de
las preguntas, de forma tal que ésta fluya respetando el relato del entrevistado, pero
a la vez se respondan todas las preguntas que hayan sido definidas como parte de
la guia correspondiente.

Si bien las entrevistas son generalmente individuales, el relevamiento de determina-
da informacién amerita también el desarrollo de entrevistas grupales. En estos ca-
sos, se trata de reconstruir procesos en forma conjunta y emitir opiniones al respec-
to. A diferencia de lo que sucede en los grupos focales, no se pretende confrontar
posiciones entre los participantes. Simplemente se aprovecha la oportunidad para
recabar la informacién de una manera mas agil.

Grupos focales

La organizacion de un grupo focal supone el ejercicio de reunir en un mismo ambi-
to a un grupo de personas que interactuan entre si, con el propdsito de abordar en
forma conjunta un tema de interés especifico para el evaluador. Su ventaja compa-
rativa es que permite analizar y confrontar las perspectivas de varios actores, en for-
ma simultanea. A diferencia de la entrevista grupal, en este caso el evaluador busca
explicitamente que se genere interaccion y debate entre sus participantes.

El grupo focal es guiado por el evaluador, quien ha preparado previamente para
ello una guia de temas a abordar y diferentes “disparadores” del intercambio. Estos
disparadores pueden ser de diferente tipo (imagenes, audios, el testimonio de algun
otro actor con respecto a alguna cuestién clave). Pueden usarse, incluso, los resulta-
dos de censos, encuestas, registros administrativos o de los sistemas de monitoreo.
El principal propdsito consiste en mostrar algun elemento disruptivo que aliente la
toma de posiciones y el debate.

Durante la sesion de grupo focal, se va tomando nota de las diferentes opiniones



47

expresadas por los participantes. Resulta conveniente, incluso, dejar registro del len-
guaje no verbal (gestos de aprobacion, muestras de disgusto o de incertidumbre,
posturas), por lo cual en algunas ocasiones se graban estos encuentros.

Para poder aplicar correctamente esta herramienta se requiere:
- que el evaluador pueda seleccionar y acotar el tema principal y los subtemas
gue seran tratados.
- que los “disparadores” previstos efectivamente generen interés, motiven el in-
tercambio, y cubran todos los aspectos que el evaluador requiere sean tratados
durante la sesion.

Las encuestas, las entrevistas y los grupos focales son las técnicas de relevamiento
de informacién mas frecuentemente utilizadas en la evaluacién de programas y
proyectos. Sin embargo, existen otras que aportan informacién especifica muy util
y rica. Entre ellas encontramos algunas la observacidn, los paneles de expertos y las
técnicas participativas.

Observacion

La observaciéon es una herramienta orientada a obtener informacién sobre lo que
sucede efectivamente, con independencia del discurso que al respecto pueden ge-
nerar los actores involucrados en un determinado proceso. Puede ser participante o
no participante, dependiendo del grado de involucramiento que el propio evalua-
dor tiene con respecto a aquello que esta siendo observado.

En tanto herramienta de relevamiento de informacién, la observacién permite al
evaluador formular nuevas preguntas, plantear hipodtesis explicativas, verificar datos
y priorizar cuestiones clave que puedan ser profundizadas a través de la aplicacion
de otras técnicas (como los grupos focales o las entrevistas).

Su principal ventaja consiste en que aporta la posibilidad de acceder a los hechos
en forma directa y analizarlos dentro de su contexto. También permite captar cues-
tiones actitudinales o vinculadas al territorio que son mas dificiles de identificar en
el plano discursivo; por ejemplo la actitud corporal de los participantes en una ac-
tividad de capacitacion o de informacién sobre temas sensibles. Sin embargo, en
aquellos casos en que el observador es alguien extrano al programa (como suele
ser el caso en las situaciones de evaluacion), esta intromisién seguramente afecte
los comportamientos de los actores y la interacciéon entre ellos. Se trata de un sesgo
propio de esta herramienta, que debe ser tenido en cuenta y respecto al cual poco
se puede hacer.

Para poder aplicar correctamente esta herramienta se requiere:
- definir el objeto a observar y determinar cudl es el momento propicio para
hacerlo. En tal consideracion se debe tener en cuenta tanto la dindmica propia
del programa que esta siendo evaluado (su cronograma) como otros aspectos
coyunturales.
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-elaborar una guia de observacidn, es decir, identificar las pautas que deberan
ser atendidas durante el proceso y en base a las cuales se elaborara, posterior-
mente, un informe.

- que el observador pueda discriminar entre los hechos observados y su inter-
pretacion de los mismos, y que esto sea debidamente comunicado como parte
de su reporte.

Paneles de expertos o técnica “Delphi”

La herramienta de panel de expertos busca dar respuestas consensuadas a cuestio-
nes especificas que se requiera conocer en el marco de la evaluaciéon. Su aporte mas
valioso es que esa respuesta estd dada por quienes tienen conocimiento acabado
respecto del tema en cuestion (es decir, los “expertos”). Se trata de una técnica gru-
pal, aunque la interaccién entre los miembros del grupo es indirecta.

La puesta en practica de esta herramienta supone sucesivas etapas, las cuales co-
mienzan con la identificacion y seleccién de los expertos que serdan convocados.
Con posterioridad, se pacta con ellos una dinamica de trabajo, que puede ser tanto
presencial como a distancia o mixta. Esta consiste en un proceso en espiral, en el
cual los integrantes del grupo van contestando cuestionarios que son formulados
en funcidon de las respuestas recogidas en la fase anterior hasta alcanzar el consenso
0 hacerse estables las divergencias. Como resultado del proceso, los expertos deben
producir un juicio al respecto y elaborar un informe escrito donde muestren sus
acuerdos. En aquellos casos en que se trabaja en forma no presencial, los reportes
emitidos por cada uno son enviados al resto para retroalimentar sus opiniones y
encontrar puntos de convergencia.

La principal ventaja de esta herramienta es que genera conclusiones con un alto
grado de legitimidad, ya que fueron producto del acuerdo de personas altamente
calificadas en el tema debatido. Su limitacidén, por su parte, es que el hecho de lo-
grar acuerdos va dejando de lado las posiciones minoritarias.

Para poder aplicar correctamente esta herramienta se requiere:

- que los expertos hayan sido seleccionados correctamente. Se requiere per-
sonas que no sdélo acrediten conocimiento y experiencia en una determinada
materia, sino también independencia de juicio y capacidad para trabajar en
equipo.

- que la dindmica propia de esta herramienta (convergencia hacia acuerdos
que reflejen las principales posiciones) no demore en exceso el producto de la
evaluacion.

Herramientas participativas para el relevamiento de informacién

Algunas de las herramientas antes mencionadas suponen la interaccién entre los
consultados y tienen una importante impronta participativa (principalmente, el
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grupo focal y, en menor medida, el panel de expertos). Sin embargo, hay otras he-
rramientas que apuntan principalmente a la participacioén, en el entendimiento de
gue es a través del intercambio entre quienes estan siendo consultados que se cons-
truyen las conclusiones de la evaluacién y se elaboran aprendizajes.

En particular, las técnicas para relevar informacién utilizadas por los métodos par-
ticipativos sirven para identificar problemas y necesidades de los distintos actores
involucrados (gestores del programa, expertos, aliados, destinatarios) asi como para
el andlisis y evaluacion del funcionamiento del programa y de sus efectos.

Algunas de ellas parten de una reflexién individual, por ejemplo la técnica del “gru-
po nominal” o el “brainwriting”. La primera de ellas combina una primera fase de
reflexion y analisis individual (apropiada para la generacion de ideas y dimensiones
del problema) con una segunda fase de reflexion colectiva y una tercera de votacién
individual. La técnica del “brainwriting” se distingue de la anterior en que la formula-
cién de las ideas iniciales la realiza el propio evaluador (Apodaca 1999).

Otras técnicas estan centradas en la interaccion, como el “brainstorming” o el “foro
comunitario”. Esta Ultima se asemeja a lo que entendemos como audiencia publica.
El método denominado “impresiones de la comunidad” permite integrar y contras-
tar la informacién oficial con la informaciéon de los participantes. Para su desarrollo,
se combinan diferentes herramientas: se realizan entrevistas con informantes clave,
se recogen datos acerca de algunos indicadores seleccionados y posteriormente se
organiza un foro comunitario (Apodaca 1999).

Las evaluaciones participativas también utilizan técnicas que tienen un importante
componente ludico, como los juegos de simulacion, las dramatizaciones o el mapeo
participativo (Tapella 2014).

Recuadro 8
Juegos para pensar

Los “Juegos para pensar’ son una herramienta que permite el desarrollo de evaluaciones participativas.
Este tipo de instrumentos apuntan a utilizar el juego no sélo como un momento recreativo o
“rompehielos” en las dindmicas grupales, sino como una estrategia orientada a tratar un tema complejo,
cuyo abordaje requiere de conocimientos previos pero que también demanda opiniones y opciones
personales, realizadas en un contexto horizontal y no impositivo.

Asi, por ejemplo, uno de los juegos desarrollados se denomina “Aterrizaje forzoso” y esta orientado a
reflexionar acerca de los factores que limitan y facilitan el desarrollo de una organizacién (cualquiera
sea su tipo). Supone la interaccion entre los participantes, quienes deben analizar en forma grupal
diferentes factores que les son puestos en consideracion para determinar, posteriormente, si se trata de

un elemento que agrava la situacion de la organizacion, la mejora o genera incertidumbres al respecto.

Para la aplicaciéon de la herramienta, se dispone de un tablero y naipes, como si fuera un juego de mesa.
Los naipes se refieren a aquellos factores que deben ser discutidos y analizados por los participantes (por
ejempilo, rol del lider de la organizacion, relaciones entre los miembros del grupo, incidencia de factores
externos a la organizacion, entre otros). El ‘juego” tiene reglas, las cuales indican que los participantes
van sacando naipes y evaluando en forma grupal si corresponde a un factor que facilita, obstaculiza o es
indiferente a la situacién de la organizacion. Luego de haber analizado esto en conjunto, lo ubican en
un determinado lugar del tablero. De esa manera, a medida que avanza el juego, los participantes van
tratando, en forma participativa y conjunta, los diferentes temas que hacen parte de las preguntas de
evaluacion.
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Estas preguntas, que podrian haber sido planteadas como parte de una entrevista o de un grupo focal,
son abordadas en un clima mas distendido, el cual genera, a su vez, que los participantes fortalezcan

sus propias capacidades a través del proceso de la evaluacion. Es por ello que la finalidad no es sélo
la de recoger la informacién requerida, sino que también hay un propdsito subyacente orientado al
fortalecimiento de capacidades.

Fuente: Tapella 2004

A lo largo de esta secciéon hemos presentado diferentes fuentes que proveen infor-
macion para la realizacion de evaluaciones. Se trata tanto de datos disponibles con
independencia de la evaluacion (registros administrativos, datos censales, encues-
tas, sistemas de monitoreo) como de datos relevados especificamente en su con-
texto, a través de herramientas diversas (encuestas, entrevistas, grupos focales, ob-
servacion, paneles de expertos, otras herramientas participativas). Ahora bien, ;cual/
es de esta/s herramienta/s resulta mas apropiada para realizar una evaluacion? La
respuesta a este interrogante varia en cada caso, y debe tener en consideracion las
siguientes cuestiones:

Recuadro 9
Factores que influyen en la seleccién de fuentes y herramientas
de recolecciéon de informacién

- Los objetivos de la evaluacion

- El tipo de informacion que se requiere

- La etapa del programa o proyecto que se esté evaluando

- El destinatario/usuario de la informacion

- Los recursos (econémicos, técnicos, organizacionales) disponibles

- El momento en que debera estar disponible la informacion

- La factibilidad técnica y politica de su aplicaciéon

Para finalizar, vale la pena destacar que una de las principales recomendaciones
para mejorar la calidad de la informacién con la que se cuenta consiste en combi-
nar (“triangular”) fuentes de informacidn y tipos de datos. Por ejemplo, resulta con-
veniente combinar datos cuantitativos con informacion cualitativa, lo que puede
mejorar nuestro entendimiento y andlisis con respecto a determinados cambios
producidos y sus motivos (Ortegdn, Pacheco y Prieto 2005).



Seccion 9: ;Qué desafios enfrenta actualmente el monitoreo

y la evaluaciéon de proyectos y programas financiados por
empresas y fundaciones?

Habiendo desarrollado, en las secciones anteriores, los aspectos mas relevantes
acerca del monitoreo y la evaluacion queremos presentar aqui algunos de los desa-
fios mas relevantes que en esta materia se presentan para los programas y proyectos
con financiamiento privado.

Sobre la necesidad de dar cuenta de los resultados de las intervenciones

Hemos comenzado diciendo que una de las razones por las cuales la evaluacion ha
cobrado mayor relevancia en los Ultimos tiempos se refiere a la necesidad de rendir
cuentas acerca del uso de los recursos con que se financian las iniciativas gestiona-
das por empresas o fundaciones, asi como también mostrar sus resultados.

Por lo general, en base a las premisas anteriores, se suele concluir sobre la necesi-
dad de realizar evaluaciones de impacto. Ahora bien, éstas muchas veces presentan
complejidades técnicas (por ejemplo, ante la imposibilidad de construir un grupo
de control o la ausencia de una linea de base). Asimismo, suelen ser evaluaciones de
mayor costo que otras.

Frente a esas situaciones, es importante considerar si eso es, justamente, lo que se
necesita para dar cuenta de los resultados de un determinado programa o proyecto.
En este sentido, interesa destacar que la realizacidn de una evaluacién de impacto
se justifica, principalmente, ante determinadas situaciones: a) cuando se trata de un
programa que supone una innovacion; b) cuando se busca replicar ese programa o
bien aumentar su escala en forma significativa; c) cuando se trata de una experien-
cia alternativa cuyos resultados no estan aun comprobados.”®

Sobre la necesidad de incorporar los objetivos estratégicos

En ocasiones, lo que el financiador de una iniciativa necesita conocer no es tan sdélo
si el objetivo de un determinado programa o proyecto se cumple, sino también si se
concretan (y en qué medida) aquellos propdsitos que la organizacion tenia asocia-
dos al mismo. A este tipo de objetivos, que subyacen a una determinada iniciativa,
los Ilamamos “objetivos estratégicos” en tanto nos indican que a través del apoyo a
una determinada causa, el patrocinante busca algo mas que aportar a la solucion
del problema al cual se dirige dicho programa o proyecto.

En vista de lo anterior, resulta conveniente que como parte de las evaluaciones se
explore no sdlo acerca de la concrecidon de los objetivos de los programas y proyec-
tos financiados, sino que también se incorporen consideraciones acerca del logro de
estos otros propodsitos, de caracter estratégico para la organizacion que los financia.

'S Estas situaciones fueron precisadas por Zigla Consultores en el marco de uno de los encuentros organizados por el GDFE en 2015.
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Sobre la necesidad de considerar la evaluabilidad de los programas y proyectos
Como se ha subrayado previamente, la evaluaciéon no es un momento aislado en
el ciclo de los programas y proyectos, sino que esta intimamente ligada tanto a la
planificacién como a la asignacién de recursos presupuestarios.

Es por ello que resulta imprescindible considerar, a la hora de evaluar una iniciativa,
si ésta se encuentra efectivamente en condiciones de ser sometida a ese proceso.
No es poco habitual que, al momento de comenzar la evaluacién, detectemos que
los objetivos del programa o proyecto no habian sido claramente planteados, que
no se habian formulado metas como parte de la planificacién anual, que no exis-
ten indicadores prefijados para hacer el seguimiento del mismo, o bien que se han
desaprovechado instancias para relevar informacién que luego es dificil reconstruir.

Por todo lo anterior, se aconseja construir la evaluabilidad del programa desde el
momento cero, tomando en cuenta lo referido a la planificacion y el diseno de la
intervencion, los sistemas de informacidon para su seguimiento, la estrategia de eva-
luacién, la estrategia de vinculacién con los actores involucrados, y la asignacion de
recursos que permitan llevar a cabo ese ejercicio.

Sobre las herramientas disponibles para relevar y sistematizar la informacién

Las herramientas disponibles para relevar y sistematizar informacién son muchasy
variadas. Muchas veces, fascinados por esto (y, particularmente, por las posibilidades
gue al respecto nos ofrecen las nuevas tecnologias) descuidamos algo central para
toda evaluacion, como es definir de manera muy clara y precisa cuales son las pre-
guntas que la evaluacién busca responder. De ello se derivan otras cuestiones muy
relevantes, como los objetivos que tendra la misma, el uso que se dara a la informa-
cién producida y las vias por las cuales se comunicaran sus resultados. En el caso de
evaluaciones que se tercerizan, de la claridad de las preguntas dependera, también,
la definicidn de pautas de trabajo para los evaluadores externos.

Sobre la necesidad de pensar la evaluacién sobre la base de la propia experiencia

En linea con lo antes dicho, el ejercicio de monitoreo y evaluacién no puede ser pen-
sado en abstracto, sino que supone, para cada programa o proyecto en particular,
un proceso de aprendizaje y de mejora continua. Podemos preguntarnos, entonces,
ipor dénde comenzar este proceso?

Claramente hay un orden adecuado para ir progresando en la estrategia corporativa
orientada al monitoreo y la evaluaciéon. El que proponemos, puede resumirse de la
siguiente manera:

- Revisién/ajuste de la planificacion.

- Relevamiento de informacioén de base.

- Establecimiento de metas.

- Definicion de una estrategia de evaluacion.

- Creacidn/ajuste de estrategias de registro sistematico de informacion.
- Sistematizacion de informacidon (informes de gestion).
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- Evaluaciones de procesos.
- Evaluaciones de resultados.
- Evaluaciones de impacto.

Si bien es posible que, en la practica, el orden se vea alterado, el mensaje central a
transmitir es que algunas preguntas (por ejemplo aquellas referidas a los impactos
mas generales del programa) seguramente surgirdn una vez que nos hemos asegu-
rado la adecuada consideracion de otros aspectos previos.

Sobre la conveniencia de avanzar en la evaluacién de la cartera de proyectos

A pesar de que se ha ido consolidando el monitoreo y la evaluacion de programas
0 proyectos puntuales, un desafio aun pendiente de afrontar es el del andlisis de la
cartera de iniciativas impulsadas por una empresa o fundacidn, ya sea en su conjun-
to o como parte de los ejes tematicos (salud, educacidn, nuevas tecnologias, etc.) en
torno a los cuales se agrupan las experiencias individuales. Esto hace referencia a la
generacion de alguna informacién que resulte “transversal” a diferentes programas
y proyectos y que le permita, al financiador, conocer sobre el funcionamiento y los
resultados de proyectos especificos, sino también sobre el logro de aquellos objeti-
vos mas generales que les dan sustento.



Acerca del GDFE

N .
Grupo de Fundaciones y Empresas

El Grupo de Fundaciones y Empresas (CDFE) es una organizacién sin fines de lucro
constituida como asociacién civil en 2001 por un grupo de entidades donantes de
la Argentina con el fin de promover y movilizar recursos privados de forma responsa-
ble y eficiente en pos del bien publico en la Argentina. Desde entonces, su labor se
encamina a facilitar y promover el conocimiento mutuo entre las entidades donan-
tes, el intercambio de experiencias, y la difusién de las iniciativas de sus miembros
asi como de actividades relevantes del sector social a nivel nacional e internacional.

Los principales objetivos institucionales del GDFE son:

- Fortalecer la gestidn de Inversion Social Privada de los miembros de GDFE a través
de herramientas y metodologias de gestidn, capacitaciones y de la articulacion con
otros actores sociales.

- Promover la Inversion Social Privada entre pares, la sociedad civil, la opinion publi-
ca y organizaciones internacionales.

- Contribuir en la construccién de la agenda publica mediante la participacion en
espacios orientados a la IS.

Desde GDFE entendemos por Inversion Social Privada el uso responsable, proactivo
y estratégico de recursos privados cuyo retorno esperado es el bienestar de la comu-
nidad y su desarrollo en el largo plazo.
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Anexo: Algunos lineamientos y herramientas para la planifica-
cién y evaluacion de proyectos de empresas y fundaciones'®

En lo que se refiere a los proyectos de empresas y/o fundaciones empresarias, exis-
ten algunos lineamientos y herramientas que pueden contribuir a la planificaciony
evaluacién de programas y proyectos, los cuales se presentan a continuacion:

- SROI - Retorno a la Inversion Social

- IRIS - Catalogo de indicadores de rendimiento generalmente aceptados que
orientan a inversores

- Mc Kinsey - Social Impact Assesment

- Foundation Center - TRASI

- Social Impact Exchange

- Global Reporting Initiative (GRI 4)

SROI (Retorno a la inversién social) http://socialvalueuk.org/

Es una metodologia orientada a la medicién y toma de decisiones.

Plantea un enfoque participativo e integral (en tanto abarca toda la cadena de va-
lor). Su objetivo final consiste en monetarizar todos los aportes a un programa o
proyecto, y atribuirlos segun actores involucrados.

Su principal ventaja es que permite comparacién en el tiempo y entre iniciativas.
Sin embargo, puede resultar dificil el ejercicio de asignar un valor monetario a todos
los aportes realizados, principalmente para proyectos de algunas areas en particular
como las sociales o educativas.

Iris https://iris.thegiin.org/

Se trata de un catdlogo de indicadores de rendimiento generalmente aceptados
gue orientan a inversores.

Fueron elaborados por el Global Impact Investing Networg (GIIN), una organizacion
sin fines de lucro dedicada a aumentar la escala y efectividad de la inversién social.
Es una herramienta accesible on line y gratuita.

Ofrece diferentes grupos de indicadores sobre: a) desempeno financiero, b) impacto
social y ambiental de las operaciones, c) beneficios derivados de los productos/servi-
cios ofrecidos, d) impactos sectoriales (educacidn, salud, agricultura, etc.), e) desem-
peno en el logro de objetivos sociales y ambientales.

{CAmo trabajar con IRIS? Para poder sacar provecho de esta herramienta se requie-
ren seguir los siguientes pasos:

- Definir el objetivo

- ;Para qué queremos relevar informacién acerca del rendimiento?
- ;Qué es lo que realmente queremos o necesitamos saber?

- Elaborar una lista de “indicadores deseados”

- Organizar el portfolio

6 Las principales ideas que se presentan a continuacion fueron presentadas a algunos de los socios del GDFE como parte de
dos encuentros realizados durante el afio 2015, orientados a la revisién conjunta de cuestiones vinculadas a la evaluacion y
herramientas aplicables a la misma.
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- (COmo se usara la informacidn una vez recogida? (indicadores especificos y trans-
versales)

- Elegir los indicadores

- Involucrar a quienes producen la informacion.

- Analizar viabilidad institucional.

Los principales aportes de esta herramienta son los siguientes:

- Se trata de un catdlogo elaborado a partir de estandares internacionales, el
cual se nutre de las recomendaciones de un Comité de Expertos y de la retroa-
limentacién de usuarios previos.

- Incluye indicadores cuantitativos y cualitativos.

- El hecho de que se lo presente como un “catalogo” implica que se puede es-
coger la combinacion de indicadores mas apropiada de acuerdo con tipo de
actividad, sector, necesidades de stakeholders, impactos pretendidos de cada
organizacion.

- Genera un lenguaje comun entre quienes utilizan estos indicadores.

- Permite agregar datos dentro de un mismo programa.

- Permite comparaciones histéricas y con otros programas o proyectos que los usan.
- Se puede utilizar en combinacidn con otras herramientas y lineamientos (GRI, SROI).

No obstante, al decidir utilizar esta herramienta se debe tener presente que la selec-
cion de indicadores (principal aporte de IRIS) es sélo el primer paso dentro de una
estrategia mas global de evaluacion.

Social Impact Assesment - Mc Kinsey
http://mckinseyonsociety.com/social-impact-assessment/

Se trata de una herramienta construida en el marco de la perspectiva conocida
como learning driven assesment. Permite identificar qué es lo que funciona en dife-
rentes etapas del programa/proyecto y por qué.

Las ideas que sustentan esta perspectiva se pueden resumir en las siguientes: 1) es-
cuchar a los involucrados; 2) combinar el rigor técnico con la viabilidad; 3) orientar
la evaluacion hacia el aprendizaje; 4) no medir todo; 5) asociacidon entre la estrategia
del programa y de su evaluacion; 6) uso activo de sus resultados; 7) la evaluacion
entendida como “co-creaciéon” entre diversos actores; 8) no evaluar lo que ya se sabe;
9) no reinventar herramientas; 10) importancia de un liderazgo que no tema al error.

Para su aplicacion, cuenta con un Learning driven assesment workbook que orienta
en la toma de decisiones acerca del disefo de una evaluacion, en forma participativa
con los principales grupos de interés (stakeholders). Estos pasos son los siguientes:

- Paso 1: clarificar el objetivo del programa.
- Paso 2: desarrollar indicadores.
- Paso 3: considerar opciones para el plan de evaluacion.
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Paso 1: clarificar el objetivo del programa supone las siguientes acciones:

a) Definir tipo de intervencion (entre 6 maneras de generar cambio social)
b) Definir la etapa del programa (entre 4 posibles etapas)
c) Identificar el objetivo resultante

Paso 2: desarrollar indicadores

a) Reflexionar en torno a “preguntas de aprendizaje” de acuerdo al objetivo del
programa. Guian el proceso de elecciones para definir el plan.
b) Desarrollar un set de indicadores que permita responder esas preguntas.
c) Identificar prioridades que ayudaran a definir el plan de evaluacion.
- Valores y mision
- Relevancia del programa evaluado
- Credibilidad
- Viabilidad

Paso 3: considerar opciones de evaluacién y finalizar el plan

1. Disefio de evaluacion (“short list”) con justificaciones.

2. Sugerencia de métodos para relevamiento de datos.

3. Sugerencia de métodos para analisis de datos.

4. Indicaciéon de posibles contradicciones en términos metodoldgicos

Los principales aportes de esta herramienta son los siguientes:

- Se trata de un proceso guiado y organizado.

- Permite el trabajo conjunto con otros actores involucrados en la evaluacion,
en una misma plataforma, recibiendo sus comentarios y retroalimentaciones al
diseno que se va generando.

- Permite incorporar elementos propios de cada organizacion tales como las
prioridades corporativas y sus valores centrales.

Es importante notar que como resultado de la aplicacion de esta herramienta, se
ofrecen al usuario algunas orientaciones acerca del disefio de la evaluacion, las me-
todologias sugeridas para el relevamiento y andlisis de los datos. La decision final
acerca de las mismas requiere, no obstante, de cierto conocimiento metodoldgico
basico por parte de quien esta utilizando esta herramienta.

Trasi http://trasi.foundationcenter.org/

Es un reservorio de mas de 150 herramientas, métodos y buenas practicas para eva-
luar el impacto de las organizaciones.

Cada una de ellas ha sido evaluada y aprobada por un grupo de expertos, en base a
una rubrica definida a partir de 4 criterios:

- idoneidad, en tanto permite: a) enmarcar el problema, b) desarrollar un abordaje, c)
demostrar y refinar la solucion, d) escalar y dar sostenibilidad.
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- evaluacién minuciosa a partir de learning questions.

- alcance: propdsito, usuarios, cantidad de intervenciones evaluadas, alcance geografi-
co, inclusion de stakeholders.

-involucramiento requerido por parte de staff (recursos) y stakeholders externos (input)

Los principales aportes de este reservorio son:
- la variedad y cantidad de elementos (herramientas, métodos, buenas practi-
cas) que contiene.
- el hecho de que haya una evaluacién previa de estos recursos, realizada por
expertos, orienta la seleccion.
- la claridad y transparencia en los criterios de evaluacion utilizados.

Social Impact Exchange
http://www.socialimpactexchange.org/exchange/si-100

Es una herramienta desarrollada por Growth Philanthropy Network (GPN) y la Uni-
versidad de Duke.

Presenta un listado de organizaciones sin fines de lucro con resultados probados.
Compila alrededor de 100 iniciativas con “alto impacto”.

La seleccion de estas iniciativas estuvo a cargo de un comité de expertos y donantes,
quienes tuvieron en cuenta no sélo las caracteristicas de la iniciativa en si misma
sino también su estrategia de evaluacion (experimental, cuasi-experimental o por
terceros).

Toda la documentaciéon acerca de las evaluaciones realizadas esta disponible on
line. El sitio web permite filtrar por temas de interés y localidades donde se imple-
mentan los proyectos.

El principal aporte de esta herramienta es la amplia variedad de casos presentados,
de los cuales se pueden extraer buenas practicas. También, la disponibilidad on line
de las evaluaciones realizadas a cada programa o proyecto.

Global Reporting Initiative (GRI)
https://www.globalreporting.org/standards/g4/Pages/default.aspx

El GRI es una organizacion que impulsa la elaboracion de memorias o reportes de
sostenibilidad en todo tipo de organizaciones. Fue fundada por CERES y el PNUMA en 1997.
Propone lineamientos voluntarios para los Reportes de Sostenibilidad, y un set de
indicadores que se enmarcan en los mismos.

Los lineamientos del GRI estan dirigidos a lograr mayor transparencia y compara-
bilidad entre cuestiones no financieras de los reportes que elaboran las empresas.
Se sustenta en una red de multi stakeholders formada por mas de 30.000 miem-
bros.

Durante los ultimos afos se verifica un crecimiento sostenido en la cantidad de
empresas que han reportado con GRI. Su ultima versidn es la Guia G4, lanzada en
mayo del 2013.
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De acuerdo con la perspectiva de GRI, un buen Reporte de Sostenibilidad redne las
siguientes condiciones:
- Equilibrio - Informa sobre aspectos positivos pero también negativos acerca
del desempeno de una organizacion.
- Comparabilidad - Contiene informacidén comparable, tanto con periodos ante-
riores como con la de otras empresas del sector.
- Fiabilidad - Informa acerca de los procedimientos internos y/o externos utiliza-
dos para recopilar y analizar la informacion, de tal forma que pueda asegurarse
su calidad y relevancia.
- Materialidad - No informa sobre todos los temas, sino sobre los que son rele-
vantes para la organizacion.
- Participacion de grupos de interés - Brinda una respuesta a los intereses y
expectativas razonables de los grupos de interés o stakeholders. Para ello, se
requiere el mapeo y consulta previos, a través de canales de dialogo habituales
O nuevos.
- Contexto de sostenibilidad - Presenta los desafios que el contexto econémico,
social y ambiental plantea a la organizacion, y la manera en que ésta contribu-
ye, mejorandolo o deteriorandolo.

Las principales contribuciones de los lineamientos GRI estan dadas por:
- su aporte de lineamientos claros para el reporte y la comparacion.
- identificacion de indicadores clave para todos los temas.
- posibilidad de cada organizacién de definir cudles indicadores reportar.
- brinda una certificacion internacional.

Al decidir elaborar un Reporte en base a estos lineamientos debe tenerse en cuenta,
no obstante, que GRI no da pautas acerca de lo que esta bien o mal sino que el pa-
rametro de referencia para cada indicador lo pone |la propia organizacion. También,
gue la informacidn referida a la Inversidn Social Privada representa un porcentaje
muy menor dentro del Reporte (1%).
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Cuadro 13: incidencia de cada rubro de indicadores dentro del GRI

Aspectos Indicadores

Estrategia v analisis
Perfil de la organizacion
Materialidad v cobertura
Grupos de interds
Perfil de la memoria
Goblerno
Efica e integridad
Asp. Econdmicos
Azp. Medio Ambilente
Desempefio Social
Practicas laborales y trabajo digno
DDHH
Sociedad
Responsabilidad sobre productos

Aspectos Indicadores “

Sociedad
Comunidades locales
Practicas anti-corrupeion
Paoliticas piblicas
Conducta anti-competitiva
Cumplimiento de la legislacian
Evaluacion del impacto social de proveedores

Mecanismos de queja por impacio social

2 1%
14 =
5%

3%

4%

22 15%
2%

6%

34 23%
16 11%
12 8%
11 7%
g 6%
1 7%
2 1%
3 2%

1 1%
1 1%

| 1%
2 1%
1 1%

Cadigo Indicador

G4-501 Parcentaje de operaciones con involucramienta de la comunidad local,

evaluacion de impacte y programas de desarmollo

Fuente: Unidad Com - Empresa & Comunidad
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