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Presentación
En los últimos años se han venido introduciendo una serie de instrumentos de diseño de planes, sistemas de monitoreo y evaluación de proyectos en las organizaciones de promoción del desarrollo. A juicio de los consultores y directivos de las organizaciones, los primeros son los que mayor desarrollo y utilidad han alcanzado a la fecha, siendo aún una tarea (media difusa) poder instalar los sistemas de monitoreo que –a la larga- contribuyan con un buen proceso de evaluación.

Lo cierto es que los sistemas de monitoreo se los ha visto como algo separado de la fase del planeamiento, siendo –sin embargo- indesligable de dicho proceso de reflexión, creación de pensamiento y diseño de propósitos de intervención. Y es que los momentos de planeamiento, se han constituido –a penas- en procesos rutinarios de aplicación de formularios para formalizar y renovar lo que la organización viene haciendo.

Siendo necesario la aplicación de herramientas -de manera sistemática y ordenada-, al parecer lo que se requiere es vincular dichas herramientas a una dinámica mayor y más interesante que tiene que ver con la gestión de la organización: reflexiona y comprender nuestra práctica. Los sistemas de monitoreo, siendo instrumentales, deben contribuir principalmente a dicha tarea: convertir datos en información, y luego información en conocimiento útil para la gestión.

El presente módulo se ubica en este marco de preocupaciones. No las aborda exhaustivamente, pero las coloca como condición para el desarrollo y la aplicación de una serie de secuencias y procedimientos para diseñar el sistema de monitoreo de un plan o proyecto de promoción. 

Además, es preciso señalar que se constituye en un material educativo que acompaña y da soporte al proceso de interacción (presencial y/o a distancia) entre el facilitador y los y las participantes al curso en el que se aplica el módulo. Por consiguiente, cumple una función complementaria al intercambio de ideas, conocimientos y sensaciones que –esperamos- se constituye en los insumos más importantes del inter-aprendizaje. 

El curso está pensado para que los y las participantes puedan diseñar el sistema de monitoreo de un plan operativo institucional o un proyecto de desarrollo. Al final del mismo, estaremos en condiciones de exhibir los siguientes saberes: 

Proposicionales: 

· Establecer los vínculos analíticos y metodológicos entre la dimensión estratégica y operativa de la planificación institucional.

· Manejar la estructura y componentes del sistema de planificación y monitoreo institucional.

· Manejar los conceptos claves de un sistema de monitoreo y sus componentes, como parte de la gestión del plan institucional.

Prácticos:

· Definir los indicadores claves del plan institucional y la información relevante que demandan.

· Construir y/o perfeccionar las herramientas de registro y reporte necesarias para dar cuenta de la gestión de lo indicadores seleccionados por el sistema de monitoreo del plan.

· Generar información proveniente de los instrumentos de monitoreo del plan institucional.

· Estructurar una matriz analítica que organice de manera coherente, los instrumentos necesarios para gestionar la información concerniente al monitoreo del Plan Institucional o proyecto de desarrollo. 

· Efectuar una lectura y análisis crítico de la información para la definición de acciones articuladas.

Vivenciales:

· Mirar de manera crítica y autocrítica los procesos de planificación en nuestra organización.

· Considerar el monitoreo y evaluación como herramientas fundamentales e imprescindibles que conducen la intervención

· Valorar la importancia de nuestro rol en la gestión del plan institucional en general y de la información en particular.
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Desde sus inicios el pensamiento administrativo distinguió que el conjunto de las actividades de gestión podían subdividirse en cuatro áreas o funciones: la planificación, la organización, la dirección y el control.
 Posteriormente, y sobre la base de la desagregación de la función de organización, se estableció una quinta denominada integración de personal.
En un principio la planificación se entendió como la función que permitía fijar los resultados esperados y establecer los cursos de acción para alcanzarlos. La organización, se refería a los todos los aspectos concernientes a la estructura organizativa y su dinámica. La integración de personal comprendía todas las actividades que permitían que las personas desempeñaran los puestos o cargos establecidos en la estructura organizativa. El control se refería a la valoración y el análisis de los resultados alcanzados. La dirección englobaba a todas las acciones referidas a la conducción del conjunto de quienes componían la organización.
Como expresión de la evolución del pensamiento administrativo, los conceptos sobre las áreas de gestión fueron también variando, siendo posible establecer tres etapas que denominaremos generaciones.
 
	FUNCIONES
	CONCEPTOS CENTRALES

	
	1ra. generación
(1900 – 1940)
	2da. generación
(1940 – 1985)
	3ra. generación
(1985 – 2003)

	PLANIFICACIÓN
	Fijar objetivos y medios
	Desarrollar objetivos, medios y compromisos
	Desarrollar conceptos, objetivos, medios y compromisos

	ORGANIZACIÓN
	Diseñar y mantener estructura de roles por eficiencia
	Diseñar y mantener estructura de roles por efectividad
	Diseñar y mantener red de cooperación

	INTEGRACIÓN
DE PERSONAS
	Selección y separación de personal
	Mantener bien ocupado el puesto (desarrollo en el puesto)
	Desarrollo de saberes orientados a competencias

	DIRECCIÓN
	Supervisar
	Coordinar roles
	Coordinación de competencias

	CONTROL
	Corrección de desviaciones
	Prevención de problemas
	Desarrollo de conocimiento generalizable


Bajo la primera concepción, las funciones son consideradas como responsabilidad de quienes dirigen y no se espera que haya mayor participación de otros. Bajo la segunda concepción, se reconoce e incorpora la participación del conjunto de quienes conforman la organización. En la última, todas y cada una de las funciones gerenciales se relacionan con el desarrollo de procesos de aprendizaje y conocimiento. 
El concepto de planificación evolucionó, de ser considerada como una función que permitía obtener planes (fijar objetivos y medios) pasó a ser entendida como función centrada principalmente en la elaboración de conceptos de acción, es decir, en el análisis y la interpretación del contexto en el que se actúa y en la consiguiente elección y diseño de modalidades de actuación que sean coherentes y efectivas (desarrollo de conceptos). 
En cuanto al control, dejó de ser considerado solamente una función relacionada con la valoración de resultados y de ajuste de desviaciones, para  entenderlo más bien como una actividad ligada a la producción de conocimiento extraído de la práctica, es decir al desarrollo del aprendizaje organizativo. 
Características del planeamiento y el control en las organizaciones de promoción del desarrollo y las agencias de cooperación 
Teniendo como referencia la evolución del pensamiento administrativo, y examinando la práctica y las características de los sistemas de gestión de buena parte de las organizaciones de promoción del desarrollo, podemos establecer algunos rasgos característicos:  
· En general podemos observar que las OPD, en el Perú, tienen en promedio un retraso de cerca de 20 años en la incorporación o el empleo de la teoría y herramientas de gestión. Un buen ejemplo de ello son los conceptos de planeamiento estratégico, que aparecidos en 1970 son recién incorporados en las OPD a partir de la década de los 90.
· Buena parte de las OPD muestran una escasa preocupación por analizar o comprender la relación entre los conceptos de gestión y los sistemas que se derivan de ellos, lo que ha originado que en buena parte de los casos, se emplee de manera mecánica los diversos sistemas e instrumentos, sin comprender, ni asimilar sus limitaciones y ventajas. Situación que restringe su empleo y utilidad en los procesos de planificación, pero además que cuenten con una mayor diversificación de instrumentos de gestión. 

· Débil motivación por desarrollar conceptos de gestión y adoptar sistemas que provoquen la mejora de la calidad de la intervención. Buena parte de las agencias de cooperación han reforzado la adopción mecánica de sistemas de planificación y control, que con independencia de su valor para mejorar la calidad de la intervención, no han propiciado el desarrollo de conceptos de gestión. 
· El planeamiento se entiende como actividades fundamentalmente orientadas a la formulación de planes claros y lógicos, mediante el empleo de sistemas que no incorporan con suficiencia la gestión de la incertidumbre, planes que en la mayor parte de los casos deben irremediablemente cumplirse. 
· La calidad de los planes se entiende como el respeto por los procedimientos y formatos establecidos por el sistema que se emplee. Los que generalmente se orientan a lograr la claridad de la formulación. Acorde con ello el desarrollo de capacidades para la planificación se ha entendido como el desarrollo de las habilidades para participar en los procesos y emplear las herramientas, contempladas por el sistema. 
· [image: image4.wmf]Los conceptos y sistemas que emplean en la elaboración de planes corresponden, en buena parte, a las características de los enfoques de segunda generación. 
· En cuanto a los sistemas de control los conceptos que se emplean parecen estar todavía mucho menos desarrollados, pues se percibe que se les entiende fundamentalmente como sistemas que deben facilitar la supervisión, mediante la verificación de resultados y la detección de desviaciones respecto del plan, correspondiendo a los  enfoques de primera generación.
· Corregir las desviaciones suele entenderse como introducir acciones que permitan alcanzar los resultados establecidos en el plan. En algunos casos se comprende que el concepto de corregir las desviaciones puede llevar a la revisión de la pertinencia del propio plan.
· El control esta fundamentalmente fijado en responder a las preguntas: Quién, cuándo, cuánto, qué. Intentando dar cuenta de los resultados alcanzados y en mucha menor medida se interroga sobre las razones por las ello se obtenido o no. Es decir las actividades de control no se ligan con los procesos de elaboración de conocimientos. Esto se evidencia en que los procesos de extraer enseñanzas de la práctica, que entre las OPD se conoce como sistematización, son poco relacionados con los procesos de control, limitación conceptual que afecta seriamente la calidad de los logros hasta ahora alcanzados por la mayor parte de las sistematizaciones. 
· Puede afirmarse que los conceptos de control empleados por las organizaciones de promoción del desarrollo, al igual que lo que sucede con los sistemas de planificación, se centran en los aspectos formales de la gestión.     
Lo expuesto conduce a la conclusión de que en la mayor parte de las OPD y ACD, no sólo existe un severo retraso en los procesos de aprehensión de los conceptos de gestión más avanzados, sino que además presentan una seria restricción respecto de la diversificación y la comprensión de los sistemas que emplean, como producto de la escasa atención que han puesto a la comprensión de los enfoques teóricos y sus supuestos metodológicos. La situación descrita se agrava al observar que los conceptos y sistemas empleados en las actividades de planificación y monitoreo, se adscriben a escuelas que se orientan a poner el énfasis en los aspectos formales o duros de la gestión. En suma, queda pendiente que de manera abierta revisemos las teorías y conceptos de gestión existentes, con la finalidad de identificar cuáles de ellos pueden permitirnos establecer un marco adecuado para el desarrollo de sistemas de planificación y control, que efectivamente se orienten a garantizar la calidad de la intervención.
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La experiencia muestra que, con independencia de la bondad de los sistemas que se empleen, existen una serie de principios básicos a tener en cuenta para emprender, con alguna probabilidad de éxito, un proceso de planificación. 
Diferenciar entre problemas y desgracias
El primer principio, que todo planificador debe respetar, es distinguir con claridad si la situación que se busca cambiar o afectar, es una desgracia o un problema, dado que el confundirse con respecto a tal apreciación, de seguro le llevará resultados inciertos. La diferencia entre ambos radica en que los problemas son situaciones que suponen una posibilidad de solución, en tanto que las desgracias no. Es decir siendo ambas circunstancias adversas o no deseadas, unas pueden enfrentarse con cierta posibilidad de éxito (problemas), en tanto otras no se pueden variar (desgracias). Ante las últimas cualquier intento de resolución está condenado al fracaso. Dicho de otra manera, los problemas se enfrentan, las desgracias se sobrellevan. 
¿De qué depende que algo sea un problema o una desgracia? La respuesta parece estar en los recursos con que se cuente para enfrentar la situación: si se poseen recursos suficientes estamos frente a un problema, en caso contrario estamos frente a una desgracia. Debemos asumir que los recursos son todos aquellos factores, tangibles o intangibles, que podamos movilizar para enfrentar la situación indeseada, como son: la cultura, el carácter personal, los recursos monetarios, las relaciones sociales, la tecnología, el conocimiento, el tiempo, el poder, la tradición, la imagen, la experiencia y otros.
Por eso diferenciar problemas y desgracias es la base para emprender la elaboración de planes que tengan alguna posibilidad de éxito. Si nos equivocamos y elegimos enfrentar desgracias lo único que haremos será consumir recursos y crear condiciones futuras más adversas para avanzar hacia nuestras metas. 
Reconocer el ambiente de prospección
Una de las más importantes orientaciones para quienes toman decisiones -y por extensión para quienes conducen o participan en procesos de planificación- es identificar con sumo cuidado cuál es la naturaleza del ambiente en que tienen que tomar decisiones. Entendiendo por ambiente a las condiciones normales que presenta un área o campo, respecto a la posibilidad de inferir las consecuencias derivadas (resultados) de una decisión o elección.
Los ambientes afectan en la planificación, en la medida que configuran diversos grados de dificultad para evaluar y decidir sobre un determinado curso de acción y proyectar los resultados probables que se pueden obtener como consecuencia de nuestra elección. Así, existen ambientes de un bajo grado de complejidad, en donde cada decisión o curso de acción elegido por nosotros, conduce a un único y conocido resultado. Mientras que existen ambientes complejos en los cuales para cada elección existe más de un curso de acción posible de seleccionar, cada uno de ellos con una variedad de resultados probables. En estos últimos, obviamente tomar buenas decisiones será siempre más complicado.
Por ello, reconocer en qué ambiente se planifica, es una situación crítica, sobre todo porque siendo nuestro ambiente natural de intervención de alta complejidad, solemos asumir –en los procesos de planificación- que existen cursos de acción únicos con resultados altamente previsibles. Y desconocemos que cada decisión que adoptamos, contienen los embriones de muchos resultados futuros que no son necesariamente los que esperamos y que –inclusive- pueden ser contradictorios con nuestras intenciones. Es decir, la mayor parte de las veces asumimos un comportamiento determinista respecto de la planificación (entendida como construcción de futuros). Convencidos y con fe, esperamos que los cursos de acción que escojamos, conduzcan siempre e invariablemente a los resultados que esperamos.
Según la teoría de gestión, los tipos de ambientes para la planificación pueden ser: certeza, riesgo e incertidumbre. 
	Tipo de Ambiente
	Condiciones de prospección
	Razonamiento predominante
	Métodos adecuados
	Técnicas

	Certeza o certidumbre
	A un curso de acción elegido le corresponde
un solo resultado.
	Lógico
	Matemáticos
	Progresiones, ecuaciones integrales,   derivadas, y otros similares.
Análisis de causa efecto

	Riesgo
	A un curso de acción elegido puede corresponderle
más de un resultado,
que tienen una probabilidad estimada de ocurrencia.
	Lógico
	Probabilidades y estadística
	Tablas de frecuencia. Permutaciones y combinaciones. Indicadores estadísticos y otros similares. Análisis de causa efecto

	Incertidumbre
	A un curso de acción elegido puede corresponderle más de un resultado,
no siempre previsto
y sin probabilidad estimada de ocurrencia.
	Intuitivo
	Creatividad
	FODA, tormenta de ideas, ángulo de ataque, sleep writing


Una buena apreciación del ambiente en que nos movemos, nos permitirá seleccionar el tipo de razonamiento, método y las técnicas que más se adecuan a cada ambiente, ampliando así la contribución de la planificación. 
Al respecto vale la pena reflexionar profundamente sobre la necesidad de revisar los sistemas y técnicas que solemos emplear en nuestros procesos de planificación, ya que la mayor parte de ellas, siendo de carácter eminentemente lógico, no guardan relación con las características de su ambiente natural de planificación: la incertidumbre. Hay que valorar más adecuadamente la intuición e incorporar técnicas de creatividad que permitan emplearla en los procesos de planificación. 
Identificar las dinámicas temporales en el proceso de planificación
Los procesos diversos que enfrentamos en la promoción del desarrollo, exigen tiempos y ritmos igualmente diversos para discurrir y materializarse. Sin embargo nosotros vivimos angustiados en colocarlos en un mismo esquema temporal de hacer las cosas y lograr los resultados esperados.
La planificación desde una organización tiene su propia lógica de establecimiento de los tiempos; nosotros sabemos cómo organizar nuestra acción en un plan; proponemos un aserie de acciones y logros en que tienen que ser materializados bajo un determinado ritmo y en un determinado tiempo. Sin embargo su concreción –en la práctica-muchas veces difiere de la que nosotros proyectamos (por eso es que frecuentemente informamos a las agencias cosas no hechas, logros no conseguidos).
Y es que la participación de “los otros” en “nuestro” plan también tiene sus propias dinámicas temporales que, generalmente, se mueven en ritmos totalmente distintos a lo que nosotros proyectamos como deseables. Es decir, cada grupo humano es portador de su propio horizonte temporal de planificación, que depende de la calidad y cantidad de recursos que posee, y en la disposición que tienen de esperar para alcanzar un objetivo determinado.
A ello se suma el hecho de que cotidianamente nos enfrentamos a proceso múltiples con diversas y variadas dinámicas temporales u organización diferente de los calendarios de ocurrencias: existe un calendario agrícola en el cual ocurre el proceso productivo, el mismo que a su vez varía entre producto y producto; tenemos el calendario propio de la educación formal, que habitualmente va de marzo a diciembre; está el calendario religioso-cultural de los pueblos andinos, los  mismos que colisionan muchas veces con nuestro sesudo plan operativo; existe el tiempo en que tarde que se instale una determinada tecnología en la práctica y cultura de un grupo humano; existe el tiempo político, en donde se manifiestan un conjunto de hechos como las elecciones y las toma de decisiones; existen las dinámicas temporales propias y particulares que requiere el aprendizaje y el desarrollo de capacidades de una organización para emprender cambios y hacerlos sostenibles.
La pregunta es ¿cuál de los esquemas temporales es el que predomina en los procesos de planificación? Desde nuestro punto de vista el esquema temporal que predomina es el tiempo administrativo de la planificación. E éste el que viene organizando nuestro quehacer, el que viene determinando las decisiones fundamentales en los procesos de planificación. Y el problema es que la determinación de los tiempos administrativos está asociada, generalmente, a los cronogramas de presentación, gestión y administración de los proyectos que van fijando nuestras negociaciones de financiamiento con las agencias de cooperación. 
Elección de un sistema adecuado de elaboración de planes 
Diseñar el sistema de elaboración de planes nos permitirá establecer la cadena de objetivos que esperamos conduzca a los resultados esperado y organizar al mismo tiempo la disposición de los recursos que aplicaremos. 
El criterio fundamental para seleccionar un sistema de elaboración de planes es identificar el ambiente de planificación que se desprende del concepto de servicios que hayamos desarrollado, y la dinámica y horizonte temporal que demandan las variables sobre las que queremos incidir.
Si recordamos que en general los ambientes para la planificación pueden ser de certeza, riesgo, e incertidumbre, tenemos que elegir sistemas que puedan permitirnos desarrollar planes en ambientes de menor o mayor incertidumbre. 
A la planificación que suele responder a ambientes de mayor incertidumbre se le suele denominar planificación estratégica y a los planes derivados de ellos, estratégicos. Por correlato en situaciones de menor incertidumbre, la planificación al igual que los planes obtenidos se denomina operativa. 
[image: image8.wmf] 


	
	Planificación estratégica
(+ incertidumbre)
	Planificación operativa
(- incertidumbre)

	Grado de precisión
	Menos acotados
	Más acotados

	Tipo de razonamiento
	El razonamiento intuitivo puede ser de mayor utilidad
	El razonamiento lógico puede ser de mayor utilidad

	Dimensión que incluye
	Mayor atención a factores externos, del contexto
	Mayor atención a los procesos de elaboración de productos u obtención de resultados

	Objetivos
	Claros.
Mensurables o verificables.
Divergentes.
Más complejos.
	Claros y precisos.
Mensurables.
Convergentes.
Menos complejos.

	Horizonte de
Planificación
	Normalmente mayor
	Normalmente menor

	Participación y compromiso
	Mayor participación.
Compromiso por intuición y visión compartida (pasión)
	Participación acotada.
Compromiso por resultados y razón lógica.

	Control
	Predominio de la efectividad.
Por resultados.
	Predominio de la eficiencia.
Por ejecución presupuestal.

	Adaptación
	Muy flexibles
	Menos flexibles


Las características diferenciadas de los planes, conduce a diseñar sistemas que intentan responder a la incertidumbre a la cual se enfrentan. Situaciones de menor incertidumbre requieren de planes más acotados, cuyos objetivos, claros y precisos, se relacionan principalmente a través de la lógica; en tanto que frente a mayor incertidumbre los planes requieren generalmente ser más amplios a fin de asegurar un importante margen de maniobra y acorde con ello sus objetivos, siendo claros son poco precisos, y tienen en la intuición su mejor amalgama. 
La definición o diseño de todo sistema de elaboración clásico de planes consta de dos dimensiones. La primera debe presentar la estructura del plan y la segunda la manera como se desarrollará la dinámica de elaboración del plan. 
	ESTRUCTURA BÁSICA
	DINAMICA BÁSICA

	· Cuántas Jerarquías de objetivos

· Nombre de cada jerarquía

· Tipo de enunciación de los objetivos / características de objetivos

· Diferenciación o unión de: resultados / indicadores / metas 

· Nº Objetivos (promedio) x cada jerarquía
· Nº Objetivos (promedio) de una jerarquía inferior que contribuye a cada objetivo de jerarquía superior.
· Criterios de control de calidad sobre el plan.
	· Quienes y como participan
· Tiempo requerido para la obtención del plan
· Autoridad y responsabilidad de participantes
· Procesos de obtención de objetivos y de elaboración de la cadena del plan
· Proceso de aprobación del plan



Definir los conceptos claves de nuestra intervención
Nosotros actuamos en realidades complejas y dinámicas; realidades cuyos cambios se producen con velocidades superiores a nuestros propios ritmos de observación, registro, procesamiento, comprensión y aprendizaje. Ahora bien. Resulta que la realidad la observamos, comprendemos, interpretamos y reconstruimos a través de conceptos. A mayor grado de complejidad de claridad observada, se requiere de mayor nivel de abstracción del concepto necesario para tal observación.
El asunto es que nuestras apuestas y propuestas en la promoción del desarrollo, generalmente se orientan sobre realidades complejísimas (queremos resolver el mundo, pues esa es nuestra razón de ser), las mismas que, por consiguiente, exigen a los equipos la construcción y uso de conceptos complejos, conceptos con altos niveles de abstracción para poder hacer generalizaciones, conceptualizar sobre la práctica, hacer síntesis comprensivas, obtener conclusiones y proyectar hipótesis. En suma, aprender. Sino, revisemos la formulación de muchos de los proyectos que organizan nuestro quehacer cotidiano y encontraremos formulaciones que dan cuenta de nuestros propósitos de promover “desarrollo sustentable”, “institucionalidad democrática”, “empoderamiento de sectores sociales excluidos”, “prácticas sociales con equidad de género”, “cultura de paz”, “ejercicio de derechos”, etc.
La pregunta que surge es ¿cómo es que las entidades de promoción del desarrollo construyen conceptos y que mecanismos utilizan para socializarlos al interior de la organización?
Al parecer conviven dos formas de construir conceptos y conocimiento: una por sentido común, forma en que los equipos operativos nos relacionamos con la realidad y vamos construyendo conocimiento por la experiencia vivida de manera directa; la otra es el conocimiento racional, habitualmente desarrollado por las “élites del conocimiento” al interior de la organización, quienes cuentan con recurso especiales para formalizar, estandarizar, hacer generalizaciones y difundir los conceptos y aprendizajes de la organización. 
De tal suerte que al interior de la misma organización conviven aquellos que construyen el conocimiento por sentido común y aquellos que lo hacen mediante una conceptualización abstracta de dicha práctica. Lo cual está bien. El problema es que existen dificultades para construir un puente entre estas dos valiosas formas de elaborar marcos conceptúales, conocimiento generalizable y aprendizaje al interior de la organización.
Una expresión de estas limitaciones internas es que –generalmente- aprendemos discursos y no conceptos; aprendemos rápidamente a incorporar en nuestro lenguaje una serie de términos que son generados en algún centro de producción del conocimiento y de difusión de políticas públicas, pero que no exploramos adecuadamente sus implicancias y significados. 
De ello se desprende la dificultad que tenemos para operacionalizar dichos conceptos en nuestros procesos e instrumentos de planificación y gestión de proyectos. Siendo dificultoso desarrollar operativamente un concepto (que no manejamos en su definición), será dificultosa su proyección en el tiempo (como resultado esperado) y más complicado aún el seguimiento de los cambios que éste puede manifestar en el tiempo y el espacio, como correlato de nuestra intervención (monitoreo).
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Un sistema de planificación debe prever no sólo la concreción de un cambio social determinado (objetivo) sino también -y en forma detallada- qué factores son necesarios para alcanzarlo (resultados parciales, productos, actividades, insumos y factores externos), así como los parámetros y medios para valorar si éstos van dándose en la dirección, dimensión y oportunidad necesaria para garantizar el logro del cambio previsto.

La valoración significa ingresar a un proceso de observación sistemática para lo cual, una de las condiciones claves es la determinación clara de los parámetros a partir de los cuales podemos establecer un juicio. A estos parámetros se le suele conocer con el nombre de indicadores, que van a permitir una adecuada supervisión de los avances y logros, una mejor toma de decisiones en el desarrollo de los programas, proyectos y/o planes operativos y, lo que es más importante, re-conceptualizar y obtener aprendizajes institucionales sobre nuestra propia práctica.

Ahora bien, si el indicador mide una situación de cambio de la realidad en la dirección establecida por nuestro sistema de objetivos, para poder mensurar dicho cambio, requerimos de información del estado inicial del factor que queremos modificar.

Esta información inicial toma el nombre de línea de base y su importancia es clave, ya que es la referencia real para la comparación entre la situación encontrada antes de nuestra intervención frente a la situación lograda al final de la misma. 

En muchos casos, los proyectos son formulados sobre la base de información general y un análisis de la problemática, y no se avanza en el acopio y organización de información del punto de partida del proyecto o plan.

La línea de base es la magnitud que tienen los indicadores en el momento del inicio de un programa, proyecto o plan operativo. En ese sentido, la línea de base no es otra cosa que el resultado del diagnóstico en los valores cuantitativos y cualitativos que arrojan los instrumentos de recojo de información sobre cada uno de los indicadores seleccionados. Sin la línea base no se puede apreciar el logro de resultados ni el impacto del proyecto de manera tangible, por lo que generalmente, se recurre a apreciaciones subjetivas en los momentos de la evaluación. 

De otro lado, la determinación de los parámetros para la valoración de los avances y logros, ocurren durante el proceso del diseño del plan, proporcionando los insumos necesarios para el monitoreo y la evaluación. El establecimiento de dichos parámetros está en función del cálculo de los recursos institucionales en un entorno y tiempo determinado.

Ahora bien, el sistema de monitoreo y evaluación es un instrumento para la gestión institucional que comprende dos procedimientos complementarios, los cuales sólo son eficaces si se aplican en conjunto.

El primero suministra información continua para el manejo cotidiano del plan, mediante la observación y documentación sistémica de la utilización de los recursos y obtención de productos y resultados. La evaluación por su parte, es un análisis en un momento determinado sobre los datos recopilados durante el monitoreo, tomando como punto de referencia el estado inicial (línea de base) y los parámetros establecidos por el sistema de objetivos del proyecto (metas previstas).

Como hemos visto, el indicador es un instrumento objetivo de medición del avance en el logro de nuestros objetivos y los medios de verificación son los instrumentos para informarnos sobre el comportamiento del indicador.

En ese sentido, podemos concluir presentando la siguiente relación metodológica y analítica en función de los indicadores y sus respectivos valores, en el marco de un sistema de proyecto:
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¿Qué es el monitoreo?

En términos estrictos podemos decir que el monitoreo es la apreciación continua del cambio de valor que adquieren los indicadores seleccionados por nuestro proyecto, con relación a un valor inicial (línea de base) y un referente previamente establecido (metas del proyecto).

A nivel de resultados externos, el monitoreo es la apreciación continua de los cambios de valor de las características o atributos de los sujetos, procesos o fenómenos sociales sobre los cuales queremos incidir positivamente.

A nivel de proceso internos, el monitoreo es la apreciación y valoración de la implementación de las operaciones y busca asegurar que los insumos y procedimientos requeridos, estén procediendo de acuerdo al Plan, en los tiempos y en las dimensiones necesarias. 

¿Qué es la evaluación?

Es el examen que se realiza en un momento determinado y que busca valorar la efectividad del proyecto y de los instrumentos utilizados.

Es decir, es la medición del grado en el cual se vienen cumpliendo los objetivos y lo que dicho cumplimiento significa a las partes involucradas. Implica un análisis crítico del desarrollo e implementación de los programas y proyectos, ya que permite determinar sistemáticamente y objetivamente el grado de cumplimiento de los objetivos así como las dificultades para lograrlo.
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¿Para qué sirve el sistema de monitoreo y evaluación?

· Para descubrir desviaciones en los cursos trazados en la fase de planificación, discutiendo y descubriendo anomalías y problemas que permitan corregir el modelo de intervención.

· Permite proyectar con mayor grado de realismo los probables alcances del proyecto al final de su ejecución. En tal sentido, permite hacer los ajustes de las metas durante el proceso mismo de ejecución el proyecto.

· Asegura la adecuada atención de las responsabilidades de todas las partes con el resultado del proyecto (beneficiarios, personal, financiera).

· Evita el trabajo disperso, voluntarista, espontáneo y sobretodo con escasos resultados visibles.

· Permite acopiar datos de manera sistemática y construir información sobre el comportamiento del proyecto y los resultados alcanzados.

· Para medir la eficiencia (costo/beneficio) y alcance de la cobertura del proyecto.

· Ayuda a los equipos ejecutores y a los beneficiarios a discutir, tomar decisiones y aprender sistemáticamente sobre la experiencia misma.

· Aporta información y aprendizajes para una mejor comprensión de los procesos observados, los problemas que se pretende atacar, así como las propuestas de intervención, contribuyendo así a una re-conceptualización de la práctica promocional. 

· Otorga información que –utilizada de manera adecuada- permite reflexionar sobre la pertinencia de los conceptos y los indicadores que el plan o proyecto viene utilizando.

· Facilita una mejor comunicación con los diversos grupos sociales con quienes interactuamos (especialmente la población objetivo de nuestros proyectos) sobre los asuntos que convocan a ambas partes.  Y en particular, si ambas entidades comparten los mismos conceptos e intereses sobre lo que se pretende modificar como acción del proyecto.

· Contribuye a una mejor comprensión del comportamiento del contexto como factor clave en el desarrollo de los planes y proyectos, si es que introducimos variables externas en el sistema de monitoreo.
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El diseño del sistema de monitoreo supone la definición y construcción de una red de relaciones formales entre los objetivos y los supuestos en los que se basa un proyecto, las metas que se persiguen y los medios necesarios para medir el progreso o nivel de logro conseguido en el tiempo.

Se desprende de ello que el diseño del proyecto y del sistema de monitoreo han de considerarse de manera conjunta en un mismo proceso analítico y metodológico.

El diseño del sistema de monitoreo supone la definición conceptual e instrumental de un soporte material eficiente para el flujo constante de información que de cuenta del comportamiento de los valores de un conjunto de indicadores previamente seleccionados -los cuales a su vez expresan las transformaciones positivas de determinados campos de la realidad social al cual el proyecto va dirigido-  y que permita tomar decisiones a los integrantes de los equipos, en sus instancias respectivas.

En ese sentido, el sistema de monitoreo de un plan vincula los componentes de la planificación (objetivos, indicadores, fuentes de verificación y supuestos), así como sus valores iniciales (línea de base) y los valores esperados al cabo de un tiempo determinado (metas).

Asimismo, el sistema de monitoreo requiere del uso de un conjunto de instrumentos que registren la información concreta, que capten datos tangibles, a partir de las definiciones previas (indicadores seleccionados).  El proyecto cuenta con sus propios instrumentos de registros, formales e informales, los cuales se constituyen en piezas claves para el funcionamiento del sistema de monitoreo (Fichas de formación de líderes, por ejemplo).

El sistema de monitoreo, además, requiere de un soporte de procesamiento de información que es recogida permanentemente. Este soporte de procesamiento generalmente se hace de manera desconcentrada y muchas veces, desarticulada del sistema de planificación. Es decir, los equipos procesan información permanentemente, pero muchas veces no refieren las conclusiones de sus procesamientos a los mandatos establecidos en la planificación.  En ese sentido, el sistema de monitoreo permite organizar las bases de datos institucionales, con el plan en su proceso de gestión.
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Toda organización cuenta con procesos mediante los cuales se genera información a partir del acopio formal o informal de datos; asimismo, existen centros (puntos, nodos, personas, puestos, bases de datos) en donde éstos se concentran, se procesan y se genera la información, la misma que puede ser derivada a las diversas unidades funcionales de la institución. 

Este sistema de procesamiento puede complejizarse, construyéndose una red de bases de datos institucionales, los cuales están especializados en administrar un tipo de información (referidos a indicadores específicos), los cuales generan información, que a su vez da cuenta del grado de avance o cumplimiento de determinadas metas.

En ese sentido podemos decir que el diseño de un sistema de monitoreo se caracteriza por contener los instrumentos claves para la administración oportuna de la información, pero que, a su vez, tiene la característica de ser flexible, con una organización modular, que le posibilite crecer o reducir su tamaño y nivel de complejidad, según el estado de desarrollo institucional.

En el siguiente diagrama, se grafica el conjunto de componentes que contiene un sistema de planificación y monitoreo.

En el se puede apreciar el sistema de planificación del plan como factor que organiza el conjunto; los instrumentos de registro (actuales y futuros); las funciones de procesamiento de información, informatizadas o manuales; la generación continua de datos; la alimentación de los módulos de programación y monitoreo; los diversos reportes que se genera, los cuales pueden seguir ampliándose según los requerimientos del equipo; finalmente la retroalimentación entre el sistema de monitoreo y la planificación a través de la valoración de los logros y la respectiva toma de decisiones.
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Partimos de la premisa de que los logros de un proyecto no solo dependen de una adecuada planificación anticipada de las operaciones necesarias para lograr los cambios esperados en una realidad concreta, sino que además es necesario asegurar un sistema de gestión que ofrezca información útil para la toma de decisiones sobre el afianzamiento o la variación de en la conducción de la acción, en función de los cambios del contexto o de la verificación de la validez de las estrategias diseñadas.

Asimismo consideramos que la gestión de la información por parte de una organización, debe sobrepasar las exigencias propias del control y supervisión.  En razón de ello, el proyecto requiere consolidar sus sistemas internos diferenciando las dimensiones que incluyen el sistema de monitoreo y evaluación.

El diseño y organización del sistema de monitoreo de un plan o proyecto, debe tomar en cuenta las orientaciones conceptuales y exigencias de información que se derivan de su esquema de planificación. En tal sentido, el diseño de monitoreo debe incluir cuando menos los siguientes elementos:

· Estructura de objetivos del proyecto

Consiste en el análisis y revisión de la claridad conceptual de los objetivos estructurados y determinados en la fase de planificación, es decir, explicitar y tomar posición colectiva sobre las definiciones fundamentales que sustentan la formulación de cada uno de los objetivos del proyecto.

Esta función se constituye en el enlace conceptual y metodológico con el sistema de planificación. Permite una comprensión y afirmación colectiva del “sentido del cambio” propuesto por el proyecto y se sustenta en la revisión exhaustiva y organización consistente de los diversos conceptos que están detrás de la formulación de cada objetivo declarado en la matriz de planificación.

· Las condiciones externas: los supuestos y los riesgos

Los campos de la realidad o variables sobre los que el proyecto no actúa, pero que son necesarios para el cambio favorable del problema, se constituyen en supuestos y mantienen el carácter de hipótesis.

En ese sentido, los supuestos son las condiciones que son importantes para la realización satisfactoria de la intervención pero que escapan al control de la misma y que de no cumplirse se constituyen en riesgos para el proyecto. Si bien los supuestos no son controlables por el proyecto, es necesario que se los tome en cuenta a fin de monitorear de manera permanente su comportamiento, de tal forma de poder intervenir sobre él si fuese necesario, evadir sus efectos nocivos, o de lo contrario rediseñar la intervención institucional. En otras palabras se trata del seguimiento continuo del contexto en el cual se desenvuelve el Plan Institucional.

· Los indicadores

Se refiere a la revisión y discusión sobre el significado y pertinencia de los conceptos y sus definiciones operativas que el proyecto ha determinado para cada nivel de objetivo.

Los indicadores se constituyen en el instrumento fundamental a partir del cual se dará cuenta de los avances en el logro de los objetivos propuestos. Se constituyen en los referentes técnicos y conceptuales a partir del cual se determina y organiza la “observación y registro de datos” de la realidad sobre la que se actúa, y por ende, el referente para la organización de la información útil y necesaria para la gestión del proyecto y el aprendizaje del equipo y la organización.

La precisión de los indicadores no solo va a determinar la naturaleza, frecuencia y utilidad de la información que el sistema requiere recabar de los procesos a los cuales el proyecto se enfrenta, sino que además, plantea las exigencias en cuanto a el dominio temático y las destrezas técnicas que los integrantes de los equipos deben enfrentar para gestionar el sistema.

En este momento, el equipo suele generar cambios al diseño original del proyecto, a la luz de la demanda de información y las posibilidades reales de acceso y alimentación continua de la misma.

· Los datos de la línea de base

Se refiere a la inclusión de datos cuantitativos o cualitativos que expresan el valor de cada uno de los indicadores seleccionados por el proyecto en los niveles de objetivos que considera oportuno monitorear, en un determinado momento de ejecución.  

La construcción y/o ajustes de la línea de base y su comparación periódica con el estándar predeterminado por el proyecto definen la ruta que los valores de cada uno de los indicadores deben seguir, en los plazos previstos. Esta comparación es la base del proceso de monitoreo y se constituye en el insumo principal para la toma de decisiones. La apreciación continua de las desviaciones entre lo esperado y lo logrado, es la esencia del monitoreo del plan.

· Las fuentes de verificación

Se refiere a la inclusión en el diseño, de aquellos sujetos u objetos que son portadores –independientemente de los ejecutores del proyecto- de la información que se requiere para dar cuenta de los cambios de valores de los indicadores seleccionados. Es decir, de los avances en los objetivos del proyecto.

Son a estas fuentes a las cuales el equipo recurre para el recojo de información y que ofrecen datos confiables sobre la situación de los indicadores en un momento determinado.

Si el indicador es un instrumento institucional (conceptual) de medición del avance en el logro de nuestros objetivos, los medios de verificación son los recursos externos existentes para informarnos sobre el estado y los cambios del indicador.

· Los instrumentos de recojo de la información

Son las diversas herramientas que el equipo ejecutor del proyecto ha diseñado y/o puede diseñar en adelante, para registrar información referida al conjunto de indicadores predefinidos en la fase de planificación.

En términos concretos, los instrumentos de recojo de información se materializan en un menú de fichas de Registro, fotos, videos, grabaciones, etc. y que están orientadas a acceder y captar datos relevantes en las fuentes de verificación asociadas a cada indicador.

· Frecuencia de recojo

Hace referencia a la temporalidad que el indicador requiere para dar cuenta de un cambio significativo con relación a un período anterior. El sistema de monitoreo determina la periodicidad o la fecha en que una integrante del equipo (o alguien) debe levantar información de la fuente de verificación identificada, a fin de dar cuenta del comportamiento del indicador.
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La frecuencia del recojo de la información sobre los cambios observables en el valor de los indicadores, dependen de la naturaleza del indicador mismo, así como de las condiciones existentes para su registro.

· Responsable del recojo

Es la persona designada por el equipo para registrar información sobre el comportamiento de determinados componentes del proyecto, en los instrumentos diseñados para tal fin.

· Los reportes de avances del proyecto 

Son las diversas herramientas de consultas que el sistema genera a fin de dar cuenta al equipo sobre la marcha del proyecto. El sistema contiene una número determinado de reportes, los cuales pueden ser ampliados y complejizado en función de las demandas de gestión. 

· Frecuencia de emisión de reportes

Refiere a la periodicidad en que una integrante del equipo debe generar un reporte particular a fin de otorgar información a otra instancia sobre la marcha del proyecto en general o de una aspecto concreto (cumplimiento de actividades, elaboración de productos, obtención de objetivos).

· Responsable del reporte

Es la persona designada por el equipo para generar el o los reportes que el equipo requiere para controlar la buena marcha del proyecto o generar información destinada a otras instancias de la institución o para otros agentes (agencias, población beneficiaria, etc.)
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Todos los elementos señalados anteriormente se pueden estructurar en una matriz de organización del sistema de monitoreo, la cual sintetiza la información de cada uno de los elementos reseñados. 
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Los equipos suelen contar con avances significativos en el nivel de monitoreo y supervisión de sus operaciones (actividades). En tal sentido, la instalación de un sistema de monitoreo debe procurar capitalizar dicha experiencia y adaptar los instrumentos diseñados de manera formal o informal por los equipos, con el propósito de continuar con el registro de los niveles de desempeño de sus integrantes.

De otro lado, generalmente los equipos ejecutores de proyectos exhiben debilidades en el desarrollo de instrumentos y mecanismos de registro de los avances de los cambios que buscan con sus proyectos (objetivos, resultados), Siendo una tarea más que una realidad el perfeccionamiento de los instrumentos que van a dar cuenta de dichos cambios.

En tal sentido, todo esfuerzo de desarrollo de sistema de monitoreo, probablemente deba poner mayor esfuerzo y recursos en la construcción de conceptos, instrumentos y procedimientos de registro de datos y formas de presentación de la información sobre los indicadores claves que den cuenta de manera indiscutible y mediante información objetiva y verificable, los logros obtenidos por el proyecto.
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La construcción de indicadores como expresión de la claridad conceptual

Como su nombre expresa, los indicadores permiten mostrar el estado de la situación de un aspecto específico de la realidad, son variables que constituyen solas o en conjuntos, medidas especificas, explicitas y objetivamente verificables sobre un estado de la naturaleza. 

Los indicadores no poseen un valor universal, en la medida que se corresponden o se relacionan con un determinado marco de conceptos -implícitos o explícitos- sobre la realidad. Por tanto, diferentes marcos pueden dotar de significados diferentes a un mismo enunciado de indicador. 

Si bien se asocia los indicadores con los procesos de monitoreo y evaluación, debe entenderse que ellos se deben generar como parte del proceso de planificación, ya que -constituyendo la frontera o el vínculo entre la planificación y el monitoreo- tienen una utilidad crítica dentro de los procesos de planificación: permiten una mayor claridad conceptual y por tanto una mejor delimitación de los objetivos y compromisos de los proyectos.
Es decir, la construcción de un indicador es en realidad un evento que permite sintetizar el análisis y el desarrollo de los conceptos doctrinales y operativos a los cuales la organización adscribe. 

Al interrogarnos sobre la utilidad de los indicadores, se descubre que no son imprescindibles para gestionar con éxito los proyectos; es decir, es posible alcanzar resultados sin emplearlos, después de todos en el mundo del desarrollo los indicadores no se utilizaron de manera extendida hasta hace poco más de 15 años.  

¿Entonces cual es la ventaja? En planificación, la respuesta tiene que ver con los tres siguientes aspectos que en conjunto permiten facilitar la formación de un sentido común de dirección: i) hace explícito el resultado comprometido, ii) clarifica los resultados esperados, iii) sirve de punto de referencia para valorar las decisiones intuitivas.

Si durante la planificación no se puede arribar a construir indicadores que expresen con claridad y correspondencia los objetivos o resultados esperados
, entonces debemos aceptar que enfrentamos una debilidad conceptual de índole estratégica que nos impide definir o clarificar los conceptos de intervención.

Se recomienda que durante la planificación, sobre todo con relación a los objetivos de mayor jerarquía o complejidad, se empleen el mayor número de indicadores posible, con la finalidad de establecer una comprensión más detallada de tales objetivos, a ese efecto indicadores diversos nos permiten tener un cuadro más profundo sobre el significado de los objetivos. No debiendo preocuparnos en esta fase el exceso de indicadores, ya que no necesariamente todos pasarán a formar parte del sistema de monitoreo y evaluación.

De allí que indicadores claros son evidencia de conceptos claros de intervención, dado que permiten responder a la interrogante: ¿Sí lo logramos, en qué se debería evidenciar? Debe entenderse que lo que los indicadores expresen, como logros o resultados esperados, es lo que efectivamente tenemos como objetivo. Por ejemplo, si el objetivo declarado fuese “modificar las conductas” y si el indicador correspondiente fuera “Número de participantes en eventos de capacitación”, convendríamos en que el objetivo real es “Que un número determinado de personas participe en un evento de capacitación”. 

En otras palabras los indicadores permiten desnudar los objetivos, eliminando en él o evidenciando como decorativo todo aquello que no aparezca reflejado en el indicador, así a la luz de los indicadores lo que quede del objetivo, aunque no nos satisfaga o guste, es en realidad su esencia. Lo que estamos afirmando es que hay una relación de ida y vuelta entre los indicadores y los objetivos. En la planificación indicadores precisos y claros no permiten objetivos laxos y confusos. 

Para asegurar la mejor contribución de los indicadores en los procesos de planificación se recomienda que se cuente con una descripción explicita sobre cada uno de ellos en lo que se refiere a: definiciones empleadas o subyacentes, términos importantes, campos de observación y formas de cálculo o valoración
 

	ASPECTO
	DESCRIPCION

	Identificación del Indicador
	Enunciado o código del Indicador

	Definición
	Que mide o verifica exactamente el indicador

	Identificación del sujeto 
	Define el sujeto, objeto o fenómeno sobre el cual vamos a observar y medir cambios.

	Términos o conceptos importantes
	Que definiciones o conceptos importantes subyacen en la enunciación o definición del indicador

	Campos de Observación


	Identifica las áreas o puntos de observación sobre los cuales se debe recopilar información

	Forma de Cálculo o valoración


	Establece la manera como los datos que provienen de los diferentes campos de observación, se emplearán para establecer la valoración de los logros que se vayan a alcanzar


Los indicadores y las categorías.

Los indicadores, al ser construcciones orientadas a captar información sobre la realidad que hemos seleccionado para ser conocida, son depositarios de “valores” que pueden ir adquiriendo cada una de las unidades observadas. Es decir, un indicador al ser diseñado, carece de un valor concreto; es a partir de nuestro contacto con la realidad (a través de alguna herramienta de recojo de información: encuesta por ejemplo), que va a ir adquiriendo valores concretos.

Un ejemplo concreto: Me interesa saber la edad promedio del grupo que se encuentra actualmente en el Taller. El indicador es edad: una construcción teórica que carece de valor en sí mismo. Recién cuando aplico la ficha de inscripción y consigno una pregunta referente a la edad del participante y, luego de una operación de tabulación, obtendré la información de cada uno de los asistentes: 24 años, 32 años, 30 años, 41 años,....., etc. A partir del acto de recojo de información es que el indicador adquiere valores concretos.

Ahora bien, lo anterior significa que cada individuo es poseedor de un atributo particular y que se desprende de su propia naturaleza y que es –precisamente-, la información que quiero saber. Por consiguiente, el indicador está expuesto a una diversidad de valores (o respuestas frente a la pregunta directa: cuantos años tienes).

Estas posibles “respuestas”, “reacciones” o “valores” que adquiere una dimensión particular de la realidad (indicador) y que se encuentra presente en cada una de las unidades observadas (en este caso los años de vida de cada uno de los asistentes), son denominadas CATEGORÍAS. 

Con esto queremos decir, que cada indicador que construimos (o tomamos prestado del conocimiento estandarizado y/o convencional), debe ser acompañado en su diseño, de las posibles respuestas o valores que éste puede adquirir en la realidad.

De la combinación entre la construcción teórica del indicador, la naturaleza de la unidad observada y los posibles valores que puede adquirir el indicador en la realidad concreta, es que podemos hacer una serie de clasificaciones de los indicadores.

La clasificación más usual es la que a continuación presentamos:
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En resumen, tenemos las siguientes características de las variables o indicadores según su naturaleza y las posibles relaciones que se pueden establecer entre los valores encontrados (comparación entre las unidades de observación).

	Escala
	Relación que se puede establecer entre los valores encontrados

	Nominal
	Clasificación (comparación sin orden)
	· Igual / distinto



	Ordinal
	Ordenamiento (comparación con orden)
	· Igual / distinto

· Mayor / menor

	Intervalo


	Cuantificación (comparación métrica)
	· Igual / distinto

· Mayor / menor

· Magnitud o graduación

	Proporción o Razón
	
	


Ahora bien (y para terminar este punto), consideramos importante señalar que la construcción de indicadores y la identificación de sus respectivas categoría, no es simplemente un procedimiento mecánico, sino que a la base se encuentra la concepción que tenemos sobre el hecho que pretendemos observar y que, por consiguiente, supone una posición del investigador.

Cerremos con un ejemplo ligado a la participación de la mujer en una asamblea comunal.

1. Tranquilamente podríamos plantearnos la interrogante sobre la participación de la mujer en las asambleas y asumir como indicador la “cantidad de asistentes mujeres”. Es decir, una definición en términos cuantitativos y que se expresa tan sólo por la asistencia.
En este caso, y si fuese posible, nuestra herramienta suficiente para conseguir la información sería la lista de participantes. Y podríamos llegar a la siguiente conclusión: de 100 asistentes, el 60 % son mujeres, por consiguiente una alta participación en las asambleas.

Ahora bien, usted podría decir que esta conclusión es, desde su punto de vista, cuestionable. Y tendría razón, ya que el sólo hecho de asistir a una reunión no significa que participe. Claro, aquí el asunto es lo que el investigador entiende (conceptualiza) por participación.

2. Una elaboración de mayor alcance podría conducirnos a la construcción del indicador de participación como el ejercicio del voto en las decisiones de la asamblea.

En este caso, ya no es suficiente la lista de participantes como herramienta de acceso a la información. Necesitaría por lo menos participar y observar el momento de la votación y contar cuántas de las mujeres que asisten, votan.

Entonces podría tener como resultado que del total de mujeres (60), 24 hacen uso de su derecho al voto. Es decir el 40 % de las mujeres. Por consiguiente, la dimensión de la participación de la mujer en las asambleas, va reduciéndose.

3. Seguramente que usted aún se encontrará insatisfecho/a con ejercicio del voto como indicador de participación. Lo cual sería una actitud interesante.  En tal caso, usted identifica que su concepto de participación en la asamblea está mas bien asociada a la actitud proactiva frente al asunto tratado por la asamblea.

En tal caso, usted necesariamente tendrá que observar el comportamiento de cada una de las asistentes durante toda la asamblea a fin de tener una idea de la dimensión de la participación de la mujer. En este caso usted podría establecer un rango, que, dependiendo de su concepto, le dé una graduación sobre dicha participación.  Entendido así el asunto, tendría como posibles valores aquellos consignados en el ejemplo de las páginas anteriores: 

Grado de participación de las mujeres en las asambleas

· No participa

· Participa preguntando o pidiendo alguna aclaración

· Participa criticando otras posiciones o propuestas

· Participa proponiendo alternativas propias

Entonces, observando y registrando las intervenciones, llega a la conclusión que tan sólo tres mujeres de las 60 asistentes, participa proponiendo alternativas. Lo cual reduce aún la magnitud de la participación.

Bueno, con este ejemplo queremos recalcar la idea que somos nosotros, a través de nuestras concepciones y herramientas, quienes construimos la realidad observada. Es así que, desde la primera perspectiva teórica, podríamos concluir que existe una alta participación de las mujeres y desde la segunda, que no lo es tal. Así de simple.
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Falacias sobre los indicadores

Frente a todo lo dicho hay un conjunto de falacias de muy amplia divulgación y aceptación sobre los indicadores, que son fuente de una serie de prácticas que afectan su aporte a la calidad de los procesos de planificación y posteriormente al control. Entre ellas destacan por su difusión las siguientes: 

· Los indicadores son universalmente validos

Existe la creencia de que en algún lugar de la Internet, existe un banco de indicadores de aplicación universal que permitiría resolver, mediante asignación mecánica, la dificultad de elaborar indicadores para los objetivos. Si como hemos mencionado los indicadores deben dar cuenta del cumplimiento de conceptos complejos y de interpretación disímil, es lógico esperar que para un objetivo que emplea términos como: fortalecimiento de la participación, desarrollo de liderazgo o mejora de la equidad, existan tantos indicadores como interpretaciones se puedan encontrar, respecto de lo que significan tales términos; es decir, sobre como se evidenciarían los logros que se consigan al respecto
. 

De tal manera la pertinencia de aceptar como valido un indicador, por dos o más instituciones que operen sobre objetivos similares, requiere fundamentalmente del acuerdo sobre el significado de determinados conceptos de desarrollo o de intervención, que se debe expresar o evidenciar, no que ambas empleen las mismas formulaciones sino en que usen las mismas descripciones técnicas de los indicadores. 

· La construcción de indicadores es un proceso técnicos que puede ser delegado en especialistas 

Si como hemos mencionado los indicadores requieren o parten de la asunción de determinados supuestos sobre conceptos de desarrollo, es lógico darse cuenta que la elaboración de indicadores no puede ser una actividad delegada en consultores o especialistas, por más expertos que sean, dado que ello significaría que las instituciones o equipos se avienen a aceptar como adecuadas las interpretaciones que provengan de terceros o de un grupo reducido de especialistas.

De tal manera la elaboración de indicadores debe ser responsabilidad de aquellos que participan en la planificación y tiene que realizarse como parte del mismo proceso de planificación, dado que supondrá dialogo y ajustes sobre el significado de los objetivos, así como el establecimiento de acuerdos sobre los conceptos que subyacen a la base de ellos.

· Los indicadores son el sistema de control

[image: image35.wmf]La existencia o declaración de indicadores, durante el proceso de planificación y su aparición en el formato de planificación que se emplee, con independencia de su pertinencia, no constituye más que una condición de partida para el establecimiento de un sistema de control. Se suele olvidar que la utilidad de los indicadores se verá directamente afectada por la calidad de los procesos de recolección y procesamiento de la información, y que tales procesos requieren de actividades adicionales como el diseño de instrumentos para recabar la información, la determinación de la representatividad de la muestra, la organización y ejecución del levantamiento de la información, el procesamiento y la interpretación de la información.  

Ante todo lo dicho, respecto de la importancia de los indicadores en los procesos de desarrollo de conceptos y con referencia a la claridad del plan, debe reconocerse que la elaboración de indicadores durante la planificación es lo que menos tiempo consume y paradójicamente será lo que más problemas cause en el futuro del proyecto, los indicadores producidos en comedias de planificación suelen transformarse normalmente en tragedias durante el control
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La principal función de un sistema de monitoreo es organizar, recolectar y analizar datos acerca de los procesos de producción y los resultados obtenidos con el fin de observar el progreso del proyecto y determinar los obstáculos, las deficiencias o los problemas imprevistos que requieran rectificaciones por parte de los equipos y las instancias de dirección institucional. 

Asimismo, su función es la de otorgar información útil para que los equipos puedan detectar a tiempo los factores que favorecen o perjudican el cumplimiento del plan, extraigan aprendizajes significativos y los incorporen en otros y/o futuros procesos de trabajo, con la finalidad de obtener resultados exitosos.

Por consiguiente un sistema de monitoreo se sustenta en la responsabilidad de todos y cada uno de los integrantes de la organización. Todos monitorean el proyecto en el nivel de responsabilidad que les corresponde.

Un enfoque participativo de la puesta en operación de un sistema de monitoreo se sustenta en tres presupuestos:

· Las personas son importantes en el desarrollo de los sistemas institucionales, en particular en el de planificación y monitoreo.

· Las personas son éticamente responsables de sus actos.

· Las diversas jerarquías y mandos de la organización establecen niveles de confianza entre sí, suficiente para encargar la administración colectiva del Plan y del sistema de monitoreo.

Por consiguiente, el sistema de monitoreo se constituye en un mecanismo para el aprendizaje colectivo. No es un instrumento de vigilancia o control del personal.

Para ello el sistema de monitoreo se agencia de dos tipos de instrumentos articulados entre sí:

· Menú de Fichas de Registro de información

· Reportes de avances del plan

Menú de Fichas de Registro

Las Fichas de Registro son diseñadas en función de la demanda de información que requieren tanto los objetivos en sus diversos niveles, como las actividades diseñadas para alcanzar dichos objetivos. Como ya mencionamos, en las organizaciones de promoción del desarrollo, es más frecuente encontrar fichas de registro de actividades y en menor medida de registro de resultados.

Las fichas de registro buscan acopiar información de manera sistemática, la misma que responde a un conjunto de Indicadores expresados en preguntas o en campos de observación, los cuales corresponden a los seleccionados en la Matriz de Planificación Institucional (la más usada es el Marco Lógico).

La organización y uso de cada una de las Fichas de Registro se encuentra en la Matriz de Organización del Sistema de Monitoreo del Proyecto, en la cual se puede apreciar la interacción de dichos instrumentos con el sistema de objetivos del proyecto.

Sigamos un ejemplo:
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	Objetivos
	Indicadores

	Objetivo # 1

Dirigentes y funcionarios de organizaciones sociales e instituciones locales mejoran su desempeño en las instancias de concertación para el desarrollo ambiental a escala local.
	25 dirigentes locales mejoran sus competencias en:

· .planificación ambiental para la gestión del desarrollo local.

· Manejo de legislación ambiental

· gestión de conflictos socioambientales.

15 dirigentes presentan, sustentan y gestionan propuestas vinculadas a la solución de la problemática ambiental.



	Actividad # 1.1

Implementación de programa de formación de dirigentes para la concertación.
	40 dirigentes que participan en el Programa de formación.

5 eventos de formación implementados 

	Actividad # 1.2

Asesoría técnica a dirigentes de los espacios de concertación
	15 dirigentes que participan de instancias de concertación son asesorados regularmente.

	Actividad # 1.3

Elaboración de propuestas técnicas para los espacios de concertación local.
	El equipo genera por lo menos tres propuestas técnicas para ser incorporadas en la Agenda de las instancias de concertación.


Según lo que busca el Objetivo del proyecto y sus respectivas Actividades, el Menú de Fichas de Registro vinculadas al desarrollo de capacidades de líderes locales, mediante la capacitación y la asesoría en sus respectivos espacios de concertación, podría contar con los siguientes instrumentos:

RELACIÓN DE SISTEMA DE OBJETIVOS DEL PROYECTO CON EL MENU DE FICHAS DE REGISTRO
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De lo que se desprende que los instrumentos de registro de información, tanto de objetivo como de actividades, tienen características y funciones diferentes que cumplir en el proceso de gestión del proyecto.

	FICHA DE REGISTRO
	NIVEL DE MONITOREO
	FUNCIÓN

	Test de evaluación de competencias
	Logro de Objetivo:

en función del desarrollo de competencias previamente determinadas. Para el ejemplo, son competencias vinculadas a tres grandes funciones de gestión para el desarrollo local.
	Registra la puntuación estandarizada que los dirigentes exhiben al inicio, durante el desarrollo y al final del proyecto. De la comparación de los datos se extrae el avance en términos de competencias. Por consiguiente, la contribución del proyecto sobre las características de los dirigentes.

	Ficha de Registro de iniciativas implementadas en los espacios de concertación.
	Logro de Objetivo:

en función de las propuestas que el proyecto espera sean  implementadas  por los dirigentes a quienes capacita y asesora.
	Registra información sobre la naturaleza, los procesos y desempeño de los dirigentes en los espacios de concertación en los que participa.

	Ficha de Inscripción de Participantes.

Curso Taller Liderazgo en el Desarrollo Local


	Cumplimiento de Actividad:

naturaleza del actor participante y de la organización que representa
	Tiene la función de registrar toda la información relevante sobre los participantes al curso taller. Recoge información de la persona, así como información referida a la experiencia organizativa.

	Ficha de Registro de Asistencia a Sesiones de Capacitación. Taller de Liderazgo y Desarrollo Local.
	Cumplimiento de Actividad:


	Registra la asistencia, relacionando a la persona con información complementaria como la organización a la que representa.

	Ficha de Registro de Sesiones de Capacitación. Taller de Liderazgo y Desarrollo Local
	Cumplimiento de Actividad:


	Registra información sobre los procesos y desempeño de cada una de las sesiones de capacitación.

	Ficha de Registro de Sesiones de Asesoría.
	Cumplimiento de Actividad:


	Registra la asistencia, naturaleza y desenvolvimiento de los dirigentes en las sesiones de asesoría. Se consigna fecha y asunto de la sesión de asesoría.

	Ficha de Registro de propuesta elaboradas por el equipo técnico
	Cumplimiento de Actividad:


	Registra información sobre naturaleza, contenido, propósito  de la propuesta.


Por consiguiente, al sistema de planificación institucional, le corresponde un sistema de monitoreo, compuesto por un conjunto de instrumentos de registro de información útil que de cuenta del cumplimiento de las Actividades (cantidad y calidad), así como de logro de Objetivo (cambio externo generado por nuestra intervención).

Les corresponde a los equipos operativos, establecer la información necesaria y suficiente para dar cuenta de los logros del proyecto de manera continua. Asimismo, identificar los procedimientos habituales mediante los cuales registran información. Generalmente esta práctica se da de manera informal y vinculada más bien a la propia dinámica de la persona que ejecuta el plan (cultura institucional).

Sin embargo es importante avanzar hacia cierto nivel de estandarización de los procedimientos (respetando las formas de “hacer las cosas” que cada organización tiene), con la finalidad de poder organizar, cruzar, comparar, agregar, compartir información entre los integrantes de la institución. Solo mediante procesos organizados de gestión de la información, se puede dar un salto hacia el aprendizaje colectivo.
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Menú de Fichas de Reportes

Las organizaciones de promoción del desarrollo, son instituciones con alto grado de producción de información. Sin embargo dicha información producida debe ser gestionada de manera adecuada, de tal forma que llegue a la/las instancias respectivas, de manera oportuna, concreta, utilizable, directa, evitando que se constituya en un cúmulo inmanejable y que a la larga entorpezca más que aligere la toma de decisión.

En tal sentido, la información acopiada en las diversas Fichas de Registro, deben ser procesadas y sintetizadas, generando información útil.

Dicha información útil –que es producida por alguien- debe circular y expandirse en la organización, mediante REPORTES específicos, los mismos que pueden tener diverso puertos de llegada, según la estructura y funciones internas de la organización. De esta forma, se constituye un flujo de información permanente.
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El flujo de información es establecido en el momento que se da contenido la MATRIZ DE DISEÑO METODOLOGICO DEL SISTEMA DE MONITOREO. 

En dicha matriz se establece qué tipo de información se registra y se reporta, cada qué tiempo o en qué momento, quién se encarga de gestionar la información, a quien o a quienes va dirigida la información que contiene los reportes.

Los REPORTES entonces, adquieren diversas formas, según la naturaleza de la información que se quiere comunicar, la temporalidad y el destino de la misma. Pero en cualquier caso, otorgan información acumulada, agregada, relacionada sobre diversos indicadores en un período de tiempo determinado.

Los REPORTES se generan según el destinatario y la utilidad que éste le encuentra a la información. Así por ejemplo, en nuestro sistema de información sobre los cursos realizados en Escuela, tenemos el siguiente flujo de información.
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Luego, toda la información que una organización genera en torno a la ejecución de un proyecto, puede ser sintetizada y presentada en una Matriz de Avances del Proyecto, que de cuenta tanto de los logros acumulados sobre los objetivos o resultados esperados, así como los avances en cuanto operaciones o actividades realizadas por parte del equipo. Podemos apreciar un modelo de Ficha en las páginas siguientes. 

También, es posible y necesario reportar información sobre el comportamiento de las principales variables del contexto que tienen que ver con el desempeño de nuestro proyecto. Variables que, al igual que los indicadores directos del proyecto, son identificadas y organizadas en la fase de la planificación (los supuestos del marco lógico).

Consideraciones a tener en cuenta

· El exceso de reportes e informes es perjudicial por el esfuerzo que exige en su elaboración y por que pueden ocultar la información esencial en una maraña de información de escasa utilidad.

· La periodicidad que se le dé a los informes y reportes depende de la velocidad de cambio de la situación y del tipo de control que se desea hacer.

· Los aspectos importantes para la marcha de un plan o institución deben ser adecuadamente medidos. No basta con datos de colocaciones para medir el efecto de un sistema de créditos, es necesario contar además con índices de recuperación y morosidad. En un proyecto de nutrición, no basta informar sobre cuántas raciones se distribuyeron, sino en cuánto incide en la recuperación nutricional.

· El tipo de informe o reporte que se exige, puede influir en el comportamiento de los operadores del plan. Así, si el jefe de proyecto pone énfasis en los reportes de metros lineales de canales de regadío construidos, se puede descuidar el aspecto de la calidad y utilidad práctica de dichos canales.

· En lo que se refiere específicamente a la información para el monitoreo, ésta tiene valor en la medida en que sirve para

· cumplir compromisos

· evidenciar las “sorpresas”

· permitir tomar decisiones que sin ella no se hubieran tomado

· conducir a la mejora de resultados
Reporte de avance de objetivos y resultados 





         Período de reporte: ..............
Proyecto:











        Fecha de reporte: ..../...../......

	Cód
	Valor

Línea de Base
	Descripción del indicador
	Total Acumulado en el período anterior
	Período Actual


	Avance Acumulado

Total
	Observaciones

	
	
	
	
	Programado
	Ejecutado
	
	

	SEGUIMIENTO DEL OBJETIVO GENERAL: 



	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	SEGUIMIENTO DE OBJETIVO ESPECÍFICO # 1


	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	SEGUIMIENTO DE RESULTADO # 1.1: 



	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	SEGUIMIENTO DE RESULTADO # 1.2: 



	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	SEGUIMIENTO DE RESULTADO # 1.3: 



	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	


Reporte de avance de actividades







Período de reporte: ...........................

Proyecto:


Fecha de reporte: ......./........../.........

	Resultado# 1.1: 


	Línea de Base: 

	Indicador de Resultado: 




	Cód
	Indicador
	Unidades
	Total Acumulado en el (período) anterior
	Avance Acumulado

Total
	Costo


	Observaciones

	
	
	Programadas
	Ejecutadas
	% de avance
	
	
	Programado
	Ejecutado
	Saldo
	

	1.1.1


	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	1.1.2


	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	 TOTAL


	
	
	
	
	
	
	
	
	


Consolidación del Monitoreo de actividades al : ...........

	Cod,/Actividad
	Unidades
	% de

Avance
	Recursos financieros

	
	Programadas
	Ejecutadas
	
	Programados
	Ejecutados

	
	
	
	
	Ag. 1
	Ag. 2
	Total
	Ag. 1
	Ag. 2
	Total

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


III. ESQUEMA DE RELACIONES ENTRE LOS INSTRUMENTOS DEL SISTEMA DE MONITOREO
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	Objetivo Específico
	Indicador
	Meta
	Logros obtenidos según indicadores

	Objetivo Específico # 1
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	

	Objetivo Específico # 2
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	


	Actividades Planificadas
	Actividades Realizadas
	Actividades No previstas

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	


INSTRUMENTOS DE REGISTRO Y REPORTE DE EVALUACIÓN DE CURSOS
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Necesitamos obtener información válida para el conjunto de los indicadores seleccionados en nuestro sistema de monitoreo, información que la debemos visualizar, buscar y registrar de la propia realidad en la que intervenimos.

Para aprehender la realidad se necesita observarla, comprenderla y tener criterios para aproximarnos a ella, de tal forma que nuestra propia proximidad no genere distorsiones o cambios del dato que buscamos.

Una forma de apropiarnos del  dato  necesario es recurriendo a la información existente generada por otras personas o instituciones. 

A estas se le conoce como fuentes secundarias de información

Estas están referidos fundamentalmente a:

(
estudios especializados (libros, artículos, tesis, etc.);

(
datos de investigación sin procesar; información levantada para otros fines; etc.

(
archivos institucionales o personales; correspondencia, actas de sesiones, recibos de pago, documentación diversa.

Sin embargo, esta fuente no siempre nos ofrece el grado de desarrollo o precisión de la escala del dato al que queremos acceder.

Para superar esta dificultad, se han desarrollado una serie de técnicas apropiadas para el trabajo de promoción del desarrollo, en donde fundamentalmente se interactúa con diversos individuos o colectividades, técnicas que pueden ser administradas directamente por los ejecutores del proyecto o plan y que están dirigidas a la obtención del dato preciso que se requiere.

A estas técnicas se les conoce como fuentes primarias de información.  Las más usadas en el trabajo de promoción son las siguientes:

(
la encuesta, aplicada a una fracción de la población que sea representativa mediante un sistema de preguntas directas referidas al indicador del cual se busca registrar un dato.

(
la entrevista, aplicada a informantes claves, permite obtener datos cualitativos y de mayor profundidad que una encuesta.  La entrevista se utiliza tanto para obtener información de “hecho” como de “opinión” .

(
el grupo de enfoque, que consiste en reuniones con grupos de involucrados en una situación, donde éstos expresan sus opiniones y se manifiestan sobre determinado tema de interés.

(
La observación directa, como medio suficiente para la generación de información de situaciones específicas. En la medida que queda en manos de los condicionamientos del observador, es necesario contar con una claridad sobre lo que se va a observar y con un sistema de observación estructurado.
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Ahora bien, la selección de las técnicas e instrumentos de recolección de información no se deciden arbitrariamente, sino que tienen que ser discutidas a la luz de las características de los contextos en que las unidades de observación se desenvuelven y los medios a partir de los cuales se expresan o manifiestan los datos o características que pretendemos aprehender de la realidad sobre dichas unidades de observación. Es decir, las condiciones en las que la indagación se va a realizar.

El contexto en el nivel micro, no es otra cosa que el ambiente en que se produce la indagación. Puede ser informal, formal no estructurado y formal estructurado, según la preeminencia de normas, sistemas de comportamiento incorporados y socialmente aceptados, procedimientos definidos, patrones, etc.; que sirven como soporte y orientación al comportamiento de la unidad de observación que va a ser indagado.

Por otro lado, las respuestas a una indagación, pueden ser calificadas como actos. Así, los estados, respuestas, reacciones particulares de los objetos analizados (es decir, los datos) pueden ser expresados a través de actos no verbales y verbales. Estos últimos pueden ser dicotomizados en orales y escritos.

Así, hay tres contextos micro de recolección de información y tres tipos de generación de las respuestas o datos por indagar, los que configuran los campos de conveniencia de aplicación de una determinada técnica y/o instrumento de recolección de información:

	
	No verbales
	Verbales orales
	Verbales escritos

	Contextos informales
	Observación participativa
	Informantes claves
	Fuentes bibliográficas

	Contextos formales no estructurados
	Observación sistemática
	Entrevistas con preguntas abiertas
	Cuestionarios con pregunta abiertas

	Contextos formales estructurados
	Técnicas experimentales
	Entrevistas con preguntas precodificadas
	Cuestionarios estructurados
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De esta forma, nos encontramos con una diversidad de instrumentos de levantamiento de información que son más o menos apropiados a determinado contexto y forma de expresión de la respuesta a los estímulos (indagación) y que configuran un continuo que suele expresarse como métodos cualitativos y métodos cuantitativos.
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Recolección y procesamiento de información

Se trata de seguir las orientaciones producidas en el proceso anterior y cuidar de tres aspectos que son críticos para este paso: 

· la calidad de la recolección y procesamiento de la información, 

· buscar la mayor coincidencia entre la información producida como necesidad de la operación y la información que requieren los indicadores, y

· adecuar la tecnología teniendo en cuenta el valor de la información. 

Consideramos que es necesario insistir en estos asuntos, en la medida que permita que la información que ingresa y fluye dentro del sistema, no sea sólo oportuna sino sobre todo adecuada.
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El ideal de todo sistema de monitoreo es que la información que se produce en los procesos operativos (implementación de actividades propias del proyecto), sea la que alimente a los indicadores, es decir que no se requiera aplicar instrumentos de recolección especiales o diferentes, a los que usualmente necesitan utilizar los equipos operativos para organizar y ejecutar sus actividades. En tal sentido se debe prever el desarrollo de los sistemas con los operadores, involucrándolos no solo en las tareas de recolección de información, sino –y principalmente- en la construcción de un entendimiento de su importancia, sentido y utilidad.

En otras palabras, la información que alimentará a los indicadores seleccionados, podrá ser de mayor o menor sensibilidad (precisión) y tener mayor o menor complejidad (alcance), dependiendo de los métodos e instrumentos que se empleen. 

Valoración del resultado e identificación de factores claves que inciden en el resultado

Partimos del hecho de que la información mostrada por el indicador refleja el grado de realización o alcance de los resultados; determina una valoración sobre la situación alcanzada; establece si la situación es un éxito o un fracaso con relación a los resultados comprometidos en un lapso de tiempo determinado. El indicador debe en tal sentido señalar, de la manera más clara posible, las respuestas a las interrogantes: ¿qué? ¿cuándo? ¿cuánto? ¿quién? ¿dónde? Sin tales respuestas no es posible establecer la valoración sobre los logros y por tanto es poco probable obtener conclusiones o lecciones. 
Pero el aspecto más importante de este paso es la organización y ejecución de procesos, que permitan identificar los factores que han incidido de manera directa en la conformación de los resultados alcanzados. 

[image: image53.wmf]La identificación de tales factores debe ser producto de una revisión ordenada y sistemática de los procesos que han conducido a la situación alcanzada. En primer lugar, se debe responder al ¿cómo hemos llegado a tal situación? Es un aspecto crítico de este punto el contar con un ambiente favorable que evite, en la medida de lo posible, el ruido y la distorsión, que se produce cuando se percibe que se buscan culpables o se presentan excusas. En tal sentido la revisión estará centrada en los hechos, no en las personas, con la finalidad de no producir un ambiente amenazador.

La revisión debe ser realizada por el mismo equipo operativo que participó en la ejecución de los procesos materia de la revisión. Se debe cuidar que durante la revisión los participantes se comporten como pares, es decir, que se reduzca la posibilidad de imposición de opiniones o el relieve de las jerarquías. También se debe asegurar que la revisión sea inmediatamente después de conocerse la valoración, pues el transcurrir del tiempo puede tornar más difusa la revisión de los hechos.

Una vez reconstruido los procesos que condujeron a la situación examinada, se identificará aquellos factores que –con mayor grado de probabilidad- expliquen el resultado obtenido, y con relación a ellos se planteará las siguientes dos interrogantes: ¿qué pasó? ¿por qué pasó? Para a continuación identificar las acciones que habría que realizar para reforzar la situación (si resultase favorable) o para cambiarla (de ser contraria a nuestros propósitos). 

En cuanto a las primeras dos interrogantes, será conveniente centrar la atención en los aspectos de doctrina (como los enfoques, conceptos y supuestos que guiaron la acción o los procesos) y en los aspectos operativos (como los métodos y las normas o estándares empleados). Una vez obtenidas las respuestas procederemos a establecer las orientaciones que permitan influir en la práctica futura, con la finalidad de mejorar la calidad de la intervención.

Establecimiento de lecciones extraídas de la práctica 

El establecimiento de lecciones trasciende el tema de las orientaciones para mejorar los resultados en una situación concreta, pero parte de ellas, constituyendo un proceso que busca obtener orientaciones de carácter generalizable; que se puedan emplear en un conjunto amplio de situaciones. 

En tal medida las lecciones generalizables que se obtengan deben necesariamente referirse a las dimensiones de la doctrina y la operación: conocimiento útil para el futuro (conceptos generales) y conocimiento útil para el momento (proceso puntual).

El desarrollo de las lecciones supone un esfuerzo adicional del equipo operativo que de esta manera se ve obligado a reflexionar sobre su práctica concreta en relación con las grandes orientaciones institucionales. Este proceso debe considerarse básicamente como una oportunidad de formación de los equipos operativos, tanto en lo que se refiere a la aprehensión de la doctrina institucional, como a su mejora en el empleo de tecnologías de operación. Pero también debe considerarse como una oportunidad para el desarrollo de aprendizaje institucional, ya que no debemos olvidar que el aprendizaje organizativo depende ante todo del aprendizaje de las unidades de la organización. 

La difusión de las lecciones aprendidas 

[image: image54.wmf]Finalmente, el último paso que proponemos se refiere a la difusión de las lecciones aprendidas. Al respecto la principal orientación es discriminar la difusión de las lecciones aprendidas en orden a las posibilidades de que sean efectivamente utilizadas. La difusión de las lecciones no será encarada como un proceso de difusión masiva, sino que más bien será organizada como un proceso de difusión selectiva, donde la información se envía allí donde posiblemente tenga mayores posibilidades de utilizarse.

El aprovechamiento de los espacios naturales de coordinación, organización del trabajo y elaboración de informes por parte de los equipos y/o las instancias de gestión de proyecto, se constituyen en espacios privilegiados para ejercitar la práctica de difusión de las lecciones aprendidas.

Complementariamente propiciaremos la implementación de espacios de intercambio entre los diversos agentes involucrados en la implementación del proyecto para cruzar información y consolidar nuestras interpretaciones y aprendizajes.  

[image: image55.jpg]



[image: image56.jpg]



Vista la importancia que tiene el monitoreo orientado al aprendizaje para la mejor gestión de los proyectos, revisaremos algunos criterios que resultan claves para orientar su desarrollo.

· Enfoque en la producción de lecciones 

La efectividad de los sistemas de monitoreo orientados al aprendizaje debe evidenciarse en la producción de conocimientos útiles, bajo la forma de lecciones extraídas de la práctica, de dimensión doctrinal y operativa. Lo doctrinal se refiere al conjunto de percepciones que poseen las organizaciones sobre la realidad en la que actúan. Las posiciones doctrinales son el sustento de la definición de ser de las instituciones y como tal son rectoras de las prácticas que ellas desarrollan. En el campo de las organizaciones que brindan servicios ligados al desarrollo la doctrina suele recibir la denominación de marcos conceptuales de acción. 

Lo operativo se refiere a los conocimientos empleados para hacer las cosas, para realizar las tareas que demanden los cursos de acción que se hayan elegido. Mientras los conocimientos doctrinales señalan que montañas debemos derrumbar, los conocimientos operativos son las máquinas rasadoras que nos permiten hacerlo. De tal manera una primera evidencia o indicador del estado de los sistemas de control que poseemos, es la frecuencia de su producción directa de conocimientos relacionados con la doctrina y las tareas, sea que las confirme como correctas o las ponga en cuestión 

Para que los sistemas de monitoreo estén al servicio del desarrollo del conocimiento, se requiere dos condiciones básicas. En primer lugar la valoración continúa y ordenada de la práctica, que nos permita saber con absoluta claridad, si estamos obteniendo éxitos o fracasos; sin una valoración objetiva del grado de logro de los resultados, no es posible ningún procesos de producción de conocimientos sobre la práctica (lecciones). En segundo lugar un proceso de ejecución ordenada de la práctica, que permita se pueda reconstruir y analizar de la manera más objetiva, la manera como se obtuvo el éxito o el fracaso. La primera condición establece la condición de la naturaleza que sirve de partida para iniciar la reflexión (¿Qué logramos?), en tanto que la segunda permite establecer la manera como llegamos a ella (¿Por qué?), preguntas que constituyen la plataforma para analizar la pertinencia del conocimiento doctrinal y operativo que dio origen a la acción. 

En términos instrumentales la objetividad de la valoración depende de la pertinencia de los indicadores y de la calidad de los procesos de recolección y procesamiento de información. La facilidad y precisión del análisis procesal depende directamente del grado de estandarización alcanzado por las acciones operativas de la organización. Su objetividad depende de un ambiente que favorezca la sinceridad y la revisión, sin el ruido proveniente de la defensa de intereses o la búsqueda de culpas; es decir, de una revisión centrada en los hechos, no en las personas y en sus responsabilidades (control administrativo). 
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Un aspecto particularmente importante es que los procesos de revisión se puedan efectuar inmediatamente después de la acción, sobre todo cuando los procesos no están suficientemente estandarizados o registrados, dado que conforme pase el tiempo será mucho más difícil reconstruir lo ocurrido. Orientación que debe tenerse en cuenta por las OPD que teniendo en general pocos niveles de estandarización de sus procesos de operación, suponen que la obtención de lecciones sobre la práctica, que denominan sistematización, ¡se puede hacer al final de las intervenciones! 

· Enfoque prospectivo 

Para ser útiles los sistemas de monitoreo deben estar enfocados al futuro. En términos de valorar la situación de nuestros sistemas podemos asumir que en general ellos pueden adoptar una de las siguientes tres posiciones de enfoque: pasado, presente, futuro. 

Los sistemas enfocados en el pasado ponen el énfasis en responder a la pregunta ¿qué hemos logrado? ¿Estamos en la ruta trazada o nos hemos desviado?, y suelen entregar esa información desentendiéndose de lo que suceda con ella. En la próxima observación se volverán a emitir reportes, en el mejor de los casos esperanzados en que alguien haga alguna vez algo. Son sistemas limitados a valorar y anunciar la situación de logro alcanzado.

Los sistemas enfocados en el presente añaden otra pregunta ¿qué podemos hacer para resolver la desviación o consolidar lo alcanzado?, ascendiendo con ello un importante peldaño respecto de los sistemas anteriores. Estos sistemas son sustantivamente de carácter reactivo, al detectar problemas van proponiendo curso de acción para enfrentarlos, y en tal sentido son más completos que los anteriores. Son sistemas que además de valorar la situación e informar sobre ella, incorporan mecanismos diversos que les permiten además sugerir cursos de acción específicos para enfrentar la desviación. 

Ambos sistemas descritos tienen una seria limitación pues se centran en la detección y el enfrentamiento de desviaciones, en el análisis de problemas. Ante la obtención de resultados exitosos, se muestran indiferentes no haciendo nada más que dar cuenta de ellos. En el mejor de los casos, ambos sistemas se centran en la dimensión operativa, ¿qué hacer, cómo hacerlo?, asumiendo el supuesto de que los resultados están bien planteados y son validos (doctrina) y que todo es un problema de operación.

En cambio los sistemas enfocados al futuro, al añadir la pregunta ¿qué podemos hacer para que no vuelva a ocurrir?, ponen la atención en la prevención, no se conforman con la detección de la desviación y con la sugerencia que puede conducir a su solución. Plantean además la adopción de medidas para afectar el futuro, para evitar que los fracasos vuelvan a ocurrir y procurar que los éxitos se repitan. Son sistemas que en la búsqueda de la prevención se ven naturalmente conducidos a la detección y análisis de los todos los probables factores que provocan los resultados que se alcancen, sean que se ubiquen en la dimensión doctrinal u operativa. Para lograrlo incorporan en su esquema de funcionamiento dos tipos de mecanismos que los anteriores enfoques no requieren: los procesos sistémicos de reflexión grupal y la difusión del conocimiento preventivo. 

[image: image58.wmf]No se niega la posibilidad de que todo sistema de control, aún los enfocados en el pasado, pueda provocar de alguna manera procesos de producción de conocimientos. Se afirma más bien que mientras no se enfoquen al futuro, la mayor parte de las veces producirá aprendizaje de supervivencia, aprendizaje que nos permite seguir medrando, que salvo excepciones no producirá aprendizaje de mejora. Mientras que el enfoque hacia el futuro permitirá siempre aprendizaje institucional, que los equipos amasen de manera conjunta un cuerpo conceptual (doctrinal y operativo), que les posibilite, a partir de la interpretación de la experiencia, reforzar la capacidad de respuesta institucional y combatir las conductas que a la luz de los nuevos conocimientos resulten obsoletas e inadecuadas.

· Descentralización del control

En los sistemas que no se enfocan en la producción de conocimientos, los principales procesos del control se encuentran concentrados bajo la responsabilidad de equipos especializado o en ciertos cargos. En muchos de ellos se emplea el principio de que nadie se puede auto controlar y que por lo tanto se  requiere de un controlador externo; en otros se asume que el control es una función sumamente especializada que requiere de competencias también especializadas, que la mayor parte de los equipos operativos muy difícilmente pueden desarrollar En la mayor parte de ellos la participación que se espera de los equipos operativos es que asuman un rol pasivo o secundario, que generalmente se restringe a los procesos de recolección,  entrega de información y recepción de los resultados del procesamiento. 

En tales sistemas se provoca una alienación de los equipos operativos respecto de los procesos del control, y se desarrolla un flujo de información que generalmente se compone de cinco tiempos, como se muestra en la tabla siguiente:

	Tiempo 
	Fase
	Responsable usual
	Sentido

	I
	Diseño de métodos e instrumentos 
	Expertos en control
	Organizar calidad de obtención y procesamiento de información

	II
	Recolección de información
	Equipos / Expertos
	Obtener información

	III
	Procesamiento de información 
	Expertos
	Valorar la situación

	IV
	Recepción y comprensión de situación
	Equipos
	Interpretar la situación

	V
	Respuesta 
	Equipos
	Actuar


La experiencia muestra que esta forma de organizar el control, en lo que se refiere a su aplicación de servicios, es demasiado lenta y compleja, para servir siquiera a la definición clásica de detección de desviación y corrección, en lo que se refiere a su aplicación a los servicios. Nuestra experiencia señala que la mayor parte de las veces y antes siquiera que se haya empezado el primer tiempo, los equipos operativos detectan y corrigen las desviaciones. 

No conocemos demasiados casos en los cuales el sistema de control detectara desviaciones que los equipos de operación no hubieran ya identificado. El sistema de control así diseñado es poco útil a los equipos de operación, generando la percepción de que el tiempo dedicado a ellos es trabajo adicional e inútil, lo que puede explicar en buena parte su poco respeto hacia ellos. 

Puede argumentarse que sin embargo un sistema como el descrito permite al directivo estar enterado de lo ocurre, es decir, tiene una importante utilidad en la supervisión. En principio estamos de acuerdo, pero siempre y cuando se trate de supervisar la fabricación de clavos o tornillos, dado que en lo que se refiere a los servicios lo único que el directivo podrá observar es el movimiento que producen los recursos consumidos por su personal. Puede objetarse que esto es muy duro, que siempre que se controle los resultados finales entonces se controlará la efectividad. Una vez más estamos de acuerdo, siempre y cuando el equipo de expertos de control lo sea también en todas y cada una de las áreas o campos temáticos que componen el “día a día” de la institución. 

No olvidemos que después de todo la calidad de la observación, depende de los métodos e instrumentos, y que nadie puede pretender desarrollar los contenidos de un instrumento de recolección de información sobre cultura empresarial, control del niño sano, o calidad de alimentación, sin tener el conocimiento técnico pertinente sobre esos campos, siempre y cuando no quiera por supuesto obtener más que generalidades. En tal sentido tan o más importante que saber sobre métodos de estimaciones de muestras, es conocer sobre los aspectos técnicos de las áreas sobre las cuales se quiere indagar.    

En cambio en los sistemas que se enfocan a la producción de conocimientos, bajo la forma de lecciones aprendidas, los principales procesos del control se encuentran desconcentrados y descentralizados en los equipos operativos y los equipos especializados de control o los expertos individuales, tienen un rol subordinado que generalmente les lleva a sumir el rol de mediadores en el proceso de construcción de conocimientos. 

En ellos se emplea el autocontrol como el principal mecanismo de participación y se asume que los equipos pueden llegar a asumir las competencias requeridas paras ser los diseñadores y gestores del sistema de control. Esperándose en consecuencia que los equipos de operación asuman un rol protagónico a lo largo de todos los procesos del control. 

La participación protagónica de los equipos operativos respecto de los procesos del control desarrolla un flujo de información más corto y efectivo que generalmente se compone de cuatro tiempos, como se muestra en la tabla siguiente:

	Tiempo 
	Fase
	Responsable usual
	Sentido

	I
	Diseño de métodos e instrumentos 
	Expertos / equipo 
	Organizar calidad de obtención y procesamiento de información

	II
	Recolección de información
	Equipos 
	Obtener información

	III
	Procesamiento y compresión de situación
	Equipos / Expertos 
	Obtener lecciones 

	IV
	Respuesta 
	Equipos
	Actuar


La experiencia muestra que esta forma de organizar el control es más rápida y simple, dado que permite, no tanto por la disminución de tiempos sino por el rol asumido por los equipos operativos, una más ágil y oportuna respuesta. Pero que además posee algunas ventajas particularmente importantes, tales como las siguientes: aumenta la capacidad de gestión de los equipos; asegura un proceso permanente de mantenimiento del sistema de control; la información que ingresa al sistema proviene en su mayor parte de la información generada para la realización de las operaciones, con lo cual se evitan tomas de información adicionales, es decir más trabajo; genera la motivación del equipo por mejorar su rendimiento; ahorra recursos institucionales y liga directamente la operación con la reflexión, pudiendo obtenerse sistematizaciones en línea. 
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Reporte que genera





Frecuencia de generación del reporte
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Responsable del reporte





In put





Out put





MATRIZ DE ORGANIZACIÓN DEL SISTEMA DE MONITOREO








Indicador�
Linea de base / Valor esperado�
Fuente de verificación�
Instrumento de recojo de información�
Frecuencia de recojo�
Responsable del recojo�
Reporte que genera / destino�
Frecuencia de reporte�
Responsable del reporte�
�
Seguimiento del Objetivo Especìfico�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
Seguimiento de Resultado�
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Seguimiento de Actividad�
�
�
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�
�
�
�
�
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�
�
�
Seguimiento de Contexto�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�






La matriz recoge la siguiente información:





Sobre la base de la jerarquía de objetivos del plan y en función de los indicadores principales, organiza los valores iniciales de estos últimos, consolidando de esta manera la línea de base de la intervención.





Precisa los métodos, técnicas e instrumentos que van a ser necesarios para el levantamiento de la información sobre los progresivos cambios de valores de los indicadores seleccionados.





Define la frecuencia o las fechas en las cuales se debe contar con la información requerida.





Determina los niveles de responsabilidad en la producción de la información y los flujos correspondientes al interior de la organización.





Permite complementar el plan operativo institucional, introduciéndose actividades relacionadas al propio proceso de generación y administración de la información, así como prever los recursos materiales, financieros y técnicos para su ejecución.
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Tercera Parte  





Importancia de los indicadores
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Nominales





Son aquellas variables o indicadores cuyas categorías (o posibilidades de respuesta/valor) están concebidas, construidas y organizadas tomando en cuenta la distinción entre ellas sin que esta distinción implique ningún orden a su interior.





Sexo


Masculino


Femenino





Estado civil


Soltero


Casado


Viudo


Divorciado





Cultivos que siembra en la parcela


Maíz


Papa


Hortalizas





Enfermedades contraídas por el/la niño/a menor de 5 años


Diarrea


Sarampión


Tos convulsiva





Temas de interés para la capacitación


Diseño de proyectos


Construcción de indicadores


Herramientas de levantamiento de información.











Ordinales





Son aquellas variables o indicadores cuyas categorías (o posibilidades de respuesta/valor) están concebidas, construidas y organizadas tomando en cuenta –a parte de la distinción-,  cierto tipo de orden (ascendente o descendente) sin que éste implique criterios de grados de distancia  iguales entre ellos.





Grado de instrucción


Sin instrucción


Inicial


Primaria


Secundaria


Superior





Grado de participación preponderante de las mujeres en las asambleas


No participa


Participa preguntando o pidiendo alguna aclaración


Participa criticando otras posiciones o propuestas


Participa proponiendo alternativas





Nivel de asimilación de mensajes 


Bajo


Medio


Alto

















Intervalo





Se refieren a las variables e indicadores cuyas categorías suponen -a parte de la distinción-, orden y grados de distancia iguales entre sí, pero que no se sustentan en un ordenamiento o graduación de origen natural, sino convencional, es decir, predefinido por el investigador por razones prácticas para el estudio.





Tamaño de la empresa medida por # de trabajadores


Pequeña (de 1 a 10)


Mediana (de 11 a 20)


Grande (de 20 a 30)





Puntuación obtenida en una prueba de entrada 





Indice de actitud frente al cambio de sistemas de gestión institucional 





Niveles de contaminación atmosférica generada por la emisión de CO2














Razón





Comprenden a la vez todos los aspectos antes referidos: distinción entre sus categorías, orden, distancia y origen único natural. Esta clasificación es sobretodo importante a efectos del análisis estadístico de los resultados obtenidos en un diagnóstico.





Edad


Menos de 5 años


De 5 a 9 años


De 10 a 14 años


De 15 a 19 años


De 20 a 24 años


.............





Número de hijos


Ninguno


1


2


3


4


.......





Consumo de calorías per cápita/día 





Rendimiento de la tierra en Tn/ha. 
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Cuarta Parte  





Los instrumentos del sistema para el manejo de datos
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Proyecto de fortalecimiento de capacidades para la gestión urbano ambiental







































































OBJETIVO 1





Dirigentes y funcionarios de organizaciones sociales e instituciones locales mejoran su desempeño en las instancias de concertación para el desarrollo ambiental a escala local.





Actividades:


Implementación de programa de formación de dirigentes para la concertación..


Asesoría técnica a dirigentes de los espacios de concertación 


Elaboración de propuestas técnicas para los espacios de concertación local.





FIN O PROPÓSITO





Ficha de Inscripción de participantes en el Programa de Formación








Test de evaluación de competencias





Ficha de Registro de Sesiones de Asesoría 





Ficha de Registro de Asistencia a cursos taller  de Liderazgo





Ficha de Registro de Sesiones de capacitación





Ficha de Registro de iniciativas implementadas en los espacios de concertación





Ficha de Registro de propuestas técnicas elaboradas

















Estudios específicos





Actividad





Actividad





Actividad





Actividad





Actividad





Actividad





Fichas de Registro de Actividades





Resultado





Resultado





Resultado





Fichas de Registro de Resultados





Objetivo Especifico





Comité Directivo





Unidad de Planificación





Administración





Dirección Ejecutiva





Miembro de Equipo





Coordinador de Sede





Coordinador de Sede





Miembro de Equipo





Comité de Gestión





Registro de información





Registro de información





Registro de información





Registro de información





Registro de información





Registro de información





Registro de información





Registro de información





Reportes





Reportes





Reportes





Reportes





Reportes





Reportes





Reportes





Reportes





Beneficiarios





Beneficiarios





Agencias y otras entidades





Beneficiarios y otras entidades





Reportes de cursos








Reporte de curso





Ficha de evaluación





Emitido por el alumno





Dirigido al docente











Evaluación general del Programa 





Dirigido a la Dirección




















Dirigido a Coordinador de Programa

















Dirigido al docente 

















Central de base de datos











Municipalidades y organizaciones que asumen iniciativas y/ compromisos





Iniciativas y/o compromisos asumidos por las entidades





Informe


Avances del Objetivo # 1


“Apropiación delas propuesta del S.A.P.V.C. y concertación con el gobierno nacional”





Nivel de presencia de la Campaña en el debate público nacional





Nivel de incidencia en las orientaciones de la política nacional / regional de vivienda





Informe


Avances del Objetivo # 2


“Mejora de la posición como interlocutores en el tema de la vivienda y el hábitat urbano”





Ficha de Reporte


Avance de Ejecución del Proyecto





Ficha de Reporte


Informe Narrativo del Proyecto





Inclusión de los enfoques en las iniciativas y/o compromisos asumidos





Ficha de registro de iniciativas y/o compromisos asumidos por municipalidades y organizaciones





Nivel de posicionamiento del Comité de Campaña en la opinión pública





Ficha de Registro de inclusión de las propuestas en foros y medios comunicación





Sondeo de opinión a autoridades y funcionarios claves





Ficha de Registro


de Ejecución del Proyecto





FICHA DE EVALUACIÓN DEL CURSO-TALLER





Estimado amigo, estimada amiga,


solicitamos contestar con seriedad esta evaluación,


pues la información que nos den servirá para mejorar nuestro servicio





Favor  escribir en el recuadro correspondiente el número que en su concepto represente el calificativo más adecuado, de la escala del 1 al 05,en donde 1 es la valoración más baja y 5 la valoración más alta





I. APRECIACIÓN GLOBAL DEL CURSO DE CAPACITACIÓN





Calificamos el nivel de eficacia del curso, considerando la escala de valores del 1 al 5:





01�
Cumplimiento de objetivos de aprendizaje�
�
�
02�
Satisfacción de expectativas y necesidades�
�
�
03�
Incremento de conocimientos proposicionales (conceptos, teorías, etc)�
�
�
04�
Incremento de conocimientos prácticos (habilidades, procedimientos, manejo de técnicas, etc.)�
�
�
05�
Incremento de conocimientos vivenciales (valores, actitudes)�
�
�
06�
Aplicabilidad de aprendizajes en el área de trabajo�
�
�
07�
Incremento del interés por el tema�
�
�



II. CONDUCTORES Y/O CONDUCTORAS 





Calificamos el desempeño del conductor/a  GINA ARNILLAS considerando la escala de valores del 1 al 5:


08�
Presentación de los objetivos y metodología�
�
�
09�
Conocimiento y dominio del tema�
�
�
10�
Forma de expresión y comunicación�
�
�
11�
Ilustración y claridad de los temas�
�
�
12�
Desarrollo de las prácticas y ejercicios�
�
�
13�
Conducción de plenarios�
�
�
14�
Precisión de ideas centrales y elaboración de síntesis�
�
�
15�
Aliento a los participantes a pensar por sí mismos�
�
�
16�
Preocupación por el aprendizaje de los temas por parte de los participantes�
�
�
17�
Respeto por las opiniones de los y las participantes�
�
�
18�
Fomento de la participación equitativa en el proceso de aprendizaje�
�
�
19�
Control y respeto del tiempo previsto�
�
�
20�
Relación con la otra persona que conduce            (sólo si  hay 2 o más facilitadores)�
�
�



III. METODOLOGÍA


Calificamos la pertinencia y utilidad de la metodología, considerando la escala de valores del 1 al 5:





21�
De la secuencia de actividades desarrolladas en el curso�
�
�
22�
Del manejo de actividades y ejercicios de aplicación (casos)�
�
�
23�
Del material de apoyo didáctico (papelógrafos, mapas conceptuales, transparencias, música, videos,  etc.)�
�
�
24�
De los contenidos de los materiales educativos (módulo)�
�
�
25�
De los contenidos de materiales complementarios (materiales de lectura, ejercicios complementarios, etc.)�
�
�



IV. SERVICIOS ADMINISTRATIVOS BRINDADOS 





Calificamos la calidad de los servicios administrativos brindados, considerando la siguiente escala de valores 1 al 5:





26�
Coordinación previa (términos de los convenios institucionales cuando es el caso, orientación, inscripción, recepción)�
�
�
27�
Coordinación durante el desarrollo del evento�
�
�
28�
Condiciones ambientales (instalaciones, salón, iluminación, sonido, etc)�
�
�
29�
Refrigerios y/o Almuerzos�
�
�






Nombre del curso taller


�
�



Lugar y Fecha


                                                                                           /           / 200�
�



Estamos muy agradecidos por su colaboración

















EVALUACIÓN DE CURSOS DE CAPACITACION


Curso:	Atención y prevención de la violencia contra la mujer en relaciones de


Dictado el 09/11/04





EFICACIA DEL CURSO�
1�
2�
3�
4�
5�
�
01   Cumplimiento de objetivos de aprendizaje�
0%�
0%�
0%�
55%�
45%�
�
02  Satisfacción de expectativas y necesidades�
0%�
0%�
0%�
43%�
57%�
�
03  Incremento de conocimientos proposicionales�
0%�
4%�
13%�
35%�
48%�
�
04  Incremento de conocimientos prácticos�
0%�
0%�
9%�
45%�
45%�
�
05  Incremento de conocimientos vivenciales�
0%�
0%�
9%�
43%�
48%�
�
06  Aplicabilidad de aprendizajes en el área de trabajo�
0%�
0%�
0%�
36%�
64%�
�
07  Incremento del interés por el tema�
0%�
0%�
0%�
36%�
64%�
�
DESEMPEÑO DE CONDUCTORES Y/O CONDUCTORAS�
1�
2�
3�
4�
5�
�
08  Presentación de los objetivos y metodología�
0%�
0%�
5%�
32%�
64%�
�
09  Conocimiento y dominio del tema�
0%�
0%�
0%�
17%�
83%�
�
10  Forma de expresión y comunicación�
0%�
4%�
0%�
35%�
61%�
�
11  Ilustración y claridad de los temas�
0%�
0%�
0%�
52%�
48%�
�
12  Desarrollo de las prácticas y ejercicios�
0%�
0%�
5%�
27%�
68%�
�
13  Conducción de plenarias�
0%�
0%�
9%�
52%�
39%�
�
14  Precisión de ideas centrales y elaboración de síntesis�
0%�
0%�
4%�
39%�
57%�
�
15  Aliento a los participantes a pensar por sí mismos�
0%�
0%�
0%�
41%�
59%�
�
16  Preocupación por el aprendizaje de los temas�
0%�
0%�
4%�
39%�
57%�
�
17  Respeto por las opiniones de los y las participantes�
0%�
0%�
4%�
13%�
83%�
�
18  Fomento de la participación equitativa en el aprendizaje�
0%�
0%�
0%�
50%�
50%�
�
19  Control y respeto del tiempo previsto�
0%�
0%�
18%�
36%�
45%�
�
20  Relación con la otra persona que conduce �
0%�
0%�
0%�
14%�
86%�
�
PERTINENCIA Y UTILIDAD DE LA METODOLOGÍA�
1�
2�
3�
4�
5�
�
21  De la secuencia de actividades desarrolladas en el �
0%�
0%�
13%�
35%�
52%�
�
22  Del manejo de actividades y ejercicios de aplicación �
0%�
0%�
4%�
35%�
61%�
�
23  Del material de apoyo didáctico�
0%�
0%�
0%�
22%�
78%�
�
24  De los contenidos de los materiales educativos �
0%�
0%�
0%�
30%�
70%�
�
25  De los contenidos de materiales complementarios�
0%�
0%�
4%�
35%�
61%�
�
CALIDAD DE LOS SERVICIOS ADMINISTRATIVOS BRINDADOS�
1�
2�
3�
4�
5�
�
26  Coordinación previa �
0%�
0%�
5%�
18%�
77%�
�
27  Coordinación durante el desarrollo del evento�
0%�
0%�
0%�
30%�
70%�
�
28  Condiciones ambientales�
0%�
0%�
4%�
26%�
70%�
�
29  Refrigerios y/o almuerzos�
0%�
0%�
0%�
22%�
78%�
�



Miércoles, 23 de Marzo de 2004





Obtención de la información
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La recolección de información se realiza sobre las unidades de análisis o de observación. De acuerdo a su naturaleza se establecerán las formas más idóneas para relevar la información pertinente.

















Observación informal �
�
Entrevistas informales�
�
Observación participante�
�
Registro y análisis documental�
�
Registros por entrevistas estructuradas�
�
Regostro por entrevistas abiertas�
�
Registro pre codificados�
�
Registro estructurada de datos�
�









Cualitativos





Cuantitativos
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Criterios de calidad de los sistemas de monitoreo
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� Concepto originario del cual se desprende el de monitoreo en el marco de la gestión de proyectos.


� Debe aclararse que en la actualidad pueden encontrarse organizaciones que se adscriben a los principios de una u otra generación 





� Lo más comunes son el FODA y el marco lógico, aunque se desconozca la base conceptual de su procedencia .





� Para mayor información ver: “Diagnóstico y construcción de línea de base”. Materiales de Enseñanza. Walter Melgar Paz. Escuela para el Desarrollo. 2005.


� A cada objetivo o resultado debe corresponder un indicador o un conjunto de indicadores, no pudiendo emplearse los mismos indicadores para objetivos diferentes dado que ello equivaldría a decir que ambos objetivos son los mismos. Dentro de un sistema particular de planificación tal asociación objetivo –indicador, conduce a hablar de indicadores de proceso o de impacto, según a que tipo de objetivos se asocien, pero eso será siempre relativo, no debe conducir a mayor confusión y no debe suscitar mayor discusión. No existen indicadores de impacto o de procesos que lo sean por si mismos, dado que dentro de un sistema particular los indicadores llamados de impacto, pueden ser denominados en otros sistemas indicadores de procesos. Recordemos que el principio central del método básico empleado en la construcción de cadenas de objetivos, la cadena medios – fines, dice que ningún objetivo es en si mismo un medio o un fin y que la respuesta depende desde que el lugar de la cadena observemos el objetivo.     


� La descripción de los indicadores se puede realizar empleando una herramienta desarrollada por el autor denominada “Ficha Técnica de Indicadores”


� Posiblemente los indicadores universalmente validos sólo puedan emplearse para objetivos sencillos y muy delimitados, como adquirir un televisor u otorgar créditos, en cuyo caso los indicadores serían casi los mismos objetivos, es decir en el caso de los objetivos de mayor sencillez el concepto de indicador se funde con el propio resultado.  
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