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Introduccién

El Programa para el Fortalecimiento de la Capacidad Regional de Seguimiento y
Evaluacion para la Reduccion de la Pobreza Rural en América Latina y El Caribe
(PREVAL), financiado por el Fondo Internacional de Desarrollo Agricola (FIDA),
busca desarrollar las capacidades locales para el disefio y desarrollo de sistemas de SyE
participativos orientados al impacto. Se entiende estos Ultimos como procesos de
reflexion y comunicacion que articulan acciones de recoleccion y gestion de la
informacién, para lograr una adecuada y oportuna rendicion de cuentas que propicie
aprendizajes. El PREVAL considera que los sistemas deben ser herramientas flexibles e
innovadoras, hechas a la medida de las necesidades de aprendizaje de mdaltiples
usuarios, reconociendo sus caracteristicas culturales y organizacionales especificas.

Pionero e innovador, probablemente el PREVAL sea el Unico programa regional de una
agencia de las Naciones Unidas orientado al desarrollo de capacidades en SyE, en
momentos que aun existe una débil cultura evaluativa, lo cual constituye un desafio para
lograr los objetivos de esta etapa, coincidentes con los Objetivos y Metas del Milenio.

Desde 1997, el PREVAL viene fomentando una cultura evaluativa mediante la
formacion de evaluadores asi como a través de la provision de asistencia técnica y
desarrollo de la capacidad de autoevaluacion en equipos técnicos y gobiernos de
proyectos de lucha contra la pobreza rural. Estos servicios son complementados por una
plataforma virtual de recursos informativos orientados al encuentro y al
interaprendizaje, trabajando en red y alianza con mdltiples actores para facilitar el
encuentro y aprendizaje en Seguimiento y Evaluacién del desarrollo rural. Asi,
mantiene una activa red electronica que reine a méas de 1,600 usuarios y una pagina
Web bilingue espafiol e inglés que contiene bancos de datos, bibliotecas virtuales,
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boletines electrdnicos y directorios técnicos. Con ello se espera aportar a la comunidad
de evaluadores, facilitadores de procesos sociales, organizaciones rurales, equipos
técnicos, gerentes sociales y gobiernos interesados en el desarrollo rural que orientan
sus actividades hacia los Objetivos de Desarrollo del Milenio®.

El presente documento muestra las bases conceptuales y metodoldgicas que ha venido
construyendo y adaptando el PREVAL en materia de sistemas de SyE en consulta con
sus asociados. La primera parte aborda los Enfoques Conceptuales que se fomenta en
tales sistemas; la segunda, trata sobre los Pasos para el Disefio de Sistemas de SyE que
fueron elaborados por una comunidad de evaluadores convocados en el 2005, los que
también construyeron una definicién de consenso sobre desarrollo de la capacidad e
idengificaron los Factores de Exito y Fracaso en la implementacion de los Sistemas de
SyE“.

(1) ENFOQUES CONCEPTUALES

A continuacién se presentan los principios y enfoques de trabajo del PREVAL en el
area de Seguimiento y Evaluacion, coherentes con los estandares del FIDA y de las
Naciones Unidas.

(a.1) Desarrollo de la capacidad evaluativa

Segun se indica en la Guia sobre SyE del FIDA, capacidad es “la facultad de individuos
y organizaciones para desempefiar funciones de modo eficaz, eficiente y sostenible™.
Por tanto, promover capacidades implica desarrollar esas facultades a nivel individual y
colectivo, mediante actividades interactivas y dialégicas que prueban ser Utiles para
construir conocimientos y destrezas, despertando potencialidades para el ejercicio

ciudadano.

En el plano organizacional, desarrollar capacidades implica un manejo 6ptimo de los
recursos, procesos y conocimientos de la organizacion, para lo cual se interactda con los
clientes desde la motivacion interna (aquello que impulsa a actuar) y las caracteristicas
del entorno (condiciones economicas, politicas, socioculturales, ambientales, etc.) para
obtener el desempefio resultante”.

En el terreno de la evaluacién los nuevos enfoques promueven aprendizajes que buscan
generar en todos los actores las siguientes capacidades y habilidades:

1 EI PREVAL es aliado y socio estratégicos de comunidades y redes especializadas en aprendizaje social
y evaluacion asi como de gestion orientada al impacto. Apoya desde sus inicios a la Red Latinoamericana
de Seguimiento, Evaluacion y Sistematizacion ReLAC y es miembro de IDEAS (Internacional
Development Evaluation Association).

2 Deseamos agradecer a Brenda Bucheli, Lucia Calil, Rogério Silva y Gloria Vela miembros de la
comunidad de evaluadores del PREVAL que editaron los productos de la “Jornada de Entrenamiento e
Interaprendizaje de Consultores PREVAL” Lima, 24-26 de mayo 2005. El texto final fue editado por
Emma Rotondo, Coordinadora del PREVAL.

® Ver Gufa del FIDA en SyE ssecci6n 7-3.
* Mayor informacion en Lusthaus; et.al., Evaluacién organizacional — marco para mejorar el desempefio.
BID - CIID, 2002.



e interés por visualizar cambios para el futuro, en forma compartida.

e disposicion para la escucha al otro y para reconocer percepciones e intereses
distintos

creatividad para preguntar, generar y aplicar conocimientos

liderazgo para concertar entre actores y negociar propuestas

criterio para la resolucion de conflictos

responsabilidad para establecer compromisos y compartir la toma de decisiones.

Como se ve, estos enfoques valoran la adquisicion de conocimientos e informacion,
pero también la reflexidn, la creatividad, el liderazgo y otras condiciones personales y
grupales necesarias para la sostenibilidad del impacto.

De otro lado, la experiencia de proyectos de desarrollo rural en la regién demuestra que
no se puede esperar éxito sin la formacion de un capital social, es decir, sin capacidades
locales que den vigencia en el tiempo a los resultados. Para promover una cultura de
concertacion y formar dicho capital social, los nuevos enfoques insisten en acciones
conducentes a:

descentralizar la toma de decisiones para abrir oportunidades al desarrollo local
fomentar la expresion del talento técnico local, con el mismo fin

estimular liderazgos compartidos y el trabajo en equipo

forjar una vision de futuro que revalorice la identidad cultural y de género
promover redes de informacidn sobre nuevas tecnologias y acceso a mercados
propiciar que las organizaciones comunales, sociales, de produccién y de
comercializacién se movilicen y administren recursos con mayor autonomia.

(b.1) Gestion orientada al impacto y al aprendizaje

El FIDA define el impacto como los cambios —productivos o no productivos, tangibles
o0 intangibles— plasmados en la calidad de vida de los habitantes de las zonas rurales,
hombres y mujeres, registrados en el entorno y a los que ha contribuido el proyecto. El
uso del SyE por parte de los actores permite encontrar evidencias de los cambios y
reflexionar sobre sus causas, lo que se traduce en asimilacion de las lecciones
aprendidas, o sea en aprendizaje para aplicar y mejorar las practicas. Fundamentalmente
se trata de articular la rendicion de cuentas (con transparencia) y el aprendizaje
respetando los contextos culturales y organizacionales especificos.

Como es sabido, el interés del FIDA y de otros organismos internacionales por
fortalecer la gestion orientada al impacto y al aprendizaje proviene de los cambios en
los paradigmas y estrategias para hacer frente a la pobreza rural. De proyectos que
concentraban las decisiones exclusivamente en el nivel gerencial y técnico, se ha pasado
ahora a sistemas de planificacion y ejecucién que dan un papel activo a los propios
destinatarios de los proyectos y a la sociedad local. Para obtener una gestién orientada
al impacto, segun el FIDA, se requiere:

e guiar la estrategia del proyecto hacia el impacto en la pobreza
e crear un entorno de aprendizaje



e garantizar la eficacia de las operaciones y
e desarrollar y utilizar sistemas de SyE para mejorar las operaciones estratégicas y
no sélo para elaborar reportes y recolectar informacion que a veces no se usa.

La orientacion del SyE hacia el impacto significa responder a los requerimientos del
RIMS y a preguntas tales como: ¢de qué modo se esta contribuyendo a reducir la
pobreza rural?; ¢se han incrementado los ingresos y activos de los pobres, en qué
medida?; y ¢se estan desarrollando capacidades en los actores, hombres y mujeres?

(c.1) Seguimiento y Evaluacién Participativos

Aunque el concepto de participacion esta presente en la agenda del desarrollo desde la
década de los setenta, hoy sustenta un nuevo enfoque para la evaluacion de proyectos,
basado en la negociacién y concertacion de todas las partes para obtener compromisos y
responsabilidades compartidas en la gestion y resultados. De este modo, la participacion
en la evaluacion no se limita a involucrar o consultar esporadicamente a la poblacion,
sino que la incorpora en la toma de decisiones.

El énfasis en lo participativo se expresa en la existencia de espacios para la recoleccion,
analisis y uso de la informacion por parte de los actores, de acuerdo a su cultura. Ello
significa redimensionar el rol de los proyectos como facilitadores en la apertura de
oportunidades para contribuir a la vision y mision de los grupos objetivo.

El enfoque participativo reconoce el valor de la experiencia y conocimientos de la
poblacion y particularmente de los pobres, para conducir y articular propuestas de
cambio y para influir en la mejora de su realidad local (empoderamiento), asi como para
desarrollar y manejar su propia informacion en el marco de un proyecto. La evaluacion
participativa proporciona procedimientos, herramientas y metodologias amigables que
facilitan la planificacién y ejecucion de un proyecto conducido por maltiples actores.

La idea es que las Unidades de Seguimiento y Evaluacion actien como facilitadores y
orientadores de procesos de disefio, recopilacion, procesamiento, analisis y uso de la
informacion, de manera que desarrollen las potencialidades locales.



(2) PASOS PARA EL DISENO DE SISTEMAS DE SyE®

Los pasos siguientes estan definidos para un Sistema de Seguimiento y Evaluacion
orientado al impacto y al aprendizaje. En este sentido, se pretende que el Sistema de
Seguimiento y Evaluacion (SyE) que se disefie se convierta en un mecanismo de
aprendizaje sobre cdmo, a través de una intervencion especifica en un contexto
determinado, se logran los cambios en la poblacién objetivo (personas individuales,
organizaciones sociales, instituciones, etc.) y/o en la realidad del contexto en el que se
actla. Aunque muchas veces se aplican estos sistemas con el propdsito de “rendir
cuentas” (accountability), es el propdsito de aprendizaje el que le da sentido y
consistencia, especialmente en contextos cambiantes y de alta incertidumbre como los
que se viven actualmente en América Latina.

Para que un sistema de SyE pueda realizar su potencial como mecanismo de
aprendizaje, se requiere que tanto su proceso de disefio como de aplicacion sean
participativos, es decir, que estos procesos involucren a los diferentes actores y sus
diversos intereses.

En general, cualquier accion institucional involucra a distintos actores, quienes suelen
tener intereses también diversos frente a los Sistemas de SyE. Por ejemplo, una
Organizacion Social puede esperar de la aplicacion del sistema de SyE aprendizajes
para mejorar sus proyectos y/o sus acciones futuras, permitiéndole mejorar su posicién
relativa / competitividad frente a los financiadores y aumentar su capacidad de obtener
recursos adicionales para mantener su accion institucional; mientras que los
financiadores esperan que la puesta en marcha de sistemas de SyE en los proyectos o
intervenciones apoyadas, les permitan conocer si éstos se ejecutan segin lo acordado y
si con sus recursos se estan obteniendo los efectos e impactos que esperaban. Las
entidades publicas (gobiernos, por ejemplo) pueden esperar que el sistema de SyE les
facilite cumplir su compromiso de rendicion de cuentas sobre su gestion y la ejecucion
del presupuesto.

Para que un sistema de SyE sea exitoso y dados los diversos intereses respecto al SyE
que podrian tener los actores vinculados a un proyecto o programa, es importante que
antes de iniciar su disefio estos intereses, y los roles que de ellos se derivan, sean
identificados claramente. Teniendo en cuenta que uno de los actores presentes en una
intervencion institucional y especialmente durante el disefio y aplicacion del sistema de
SyE son los Consultores, se hace indispensable aclarar los roles que deberan cumplir
durante el disefio y aplicacion de dichos Sistemas.

En general, durante el disefio y aplicacion de Sistemas de SyE se espera de los
Consultores que sean Asesores, Capacitadores y/o Facilitadores del proceso. Por ello, se
debe tener claridad en las implicaciones precisas de cada uno de estos roles:

e Facilitador/a: es una persona que propicia procesos de conversacién en grupos,
creando condiciones para que dicho proceso sea fluido y eficiente de forma que se

5 El contenido de esta seccién ha sido elaborada por la comunidad de evaluadores del PREVAL
convocada en la “Jornada de Entrenamiento e Interaprendizaje de Consultores PREVAL” Lima, 24-26 de
mayo 2005 en la que participaron unos 25 profesionales. El texto que se elaboré en tal evento fue editado
gracias a Lucia Peixoto Calil (Brasil) y Gloria Vela (Colombia).



garantice la contribucién efectiva de cada participante, fomentando la creatividad de
las personas, estimulandolas a manifestar y debatir sus ideas, a identificar sus
problemas, encontrar respuestas adecuadas, a tomar decisiones y a asumir
compromisos®.

e Capacitador/a’: es una persona que dispone de conocimientos y experiencia en
determinados temas y que disefia y promueve actividades especificas para
compartirlos y/o transferirlos a otras personas.

e Asesor/a®: es la persona que, en un momento preciso y con duracién determinada,
brinda apoyo técnico a un programa con el propésito de ayudar a resolver algin
tema, situacion o necesidad especifica.

No obstante lo anterior, en un Sistema de SyE participativo y orientado al impacto y al
aprendizaje, se requiere que los Asesores tengan habilidades de facilitacion, para ayudar
a los grupos beneficiarios o responsables de la accion a identificar sus intereses en el
SyE y las dimensiones claves que serdn observadas, a encontrar los indicadores méas
adecuados y a interpretar los datos recolectados desde la mirada de estos mismos grupos
(pues es indispensable que la interpretacion de los datos recolectados haga ‘sentido’ a
las personas involucradas en el SyE).

También es necesario que los Facilitadores tengan conocimientos técnicos en SyE, para
que los productos que se generan en el proceso de construccion o aplicacion de los
sistemas preserven un minimo de coherencia y consistencia no solamente técnica, sino
también cultural (otra vez, que ‘haga sentido’ a los participantes y que reflejen la légica
que orienta la accion). Y, de modo similar, que los asesores no se olviden de la
naturaleza del proceso de aprendizaje que se esta vivenciando — es decir, su naturaleza
cultural — y no impongan la dimensién de rendicion de cuentas sobre la dimensién de
aprendizaje.

En los procesos participativos que involucran personas con poca experiencia técnica, a
veces se tiene que abandonar cierto grado de exigencia respecto a la calidad técnica del
sistema de SyE, para garantizar la participacion y su realizacion como herramienta de
aprendizaje y de gestién democratica de los programas. Sin embargo, la flexibilidad en
la dimensidn técnica no puede significar desprecio por la calidad de los procedimientos,
sino mas bien un desafio a enfrentar, considerando las condiciones objetivas de que se
dispone. Es la flexibilidad técnica la que garantiza la participacion y la no exclusién de
muchos de los actores, especialmente de la poblacion meta, durante un proceso de
disefio y aplicacion de Sistemas de SyE.

Para que un sistema de SyE potencie la dimension de aprendizaje, debe tener la
capacidad de movilizar positivamente a las personas que lo van a utilizar en el futuro,
despertando el interés de aprender a partir de la observacion rigurosa y sistematica de la
realidad y de su interpretacion argumentada. Dicha movilizacion permite que los
participantes:

¢ Adaptado de Schubert, Klaus y Nogueira, Heloisa — Desenho e facilitacdo de processos de discuss&o
grupal — Caixa de Ferramentas. H+K Desenvolvimento Humano e Institucional. Sdo Paulo, 2001.
” Adaptado de BANSES — PREVAL, Ficha de Registro de consultores, 2005.
8
Idem.



a) En la etapa de disefio del Sistema de SyE, hagan explicitos sus puntos de vista,
establezcan consensos o identifiquen sus diferencias con relacion a lo que consideran
“problema”, a la l6gica que articula estos problemas con los propdésitos de la
intervencion y a los medios para llevarla a cabo; ademas, que se apropien de los
conceptos y categorias definidas para el SyE y pasen a utilizarlos como lenguaje
entendible y facilitador de las comunicaciones”.

b) En la etapa de aplicacion del Sistema de SyE, superen sus propias limitaciones
técnicas y sus temores respecto a los procedimientos formales de los métodos de SyE,
haciéndose capaces de producir informacidén/conocimiento Util para sus necesidades de
accion y gestion.

En sintesis, movilizar el interés de las personas significa crear condiciones adecuadas
(no solamente desde el punto de vista técnico, pero también en términos culturales) para
que ellas entiendan qué se quiere / o se debe observar, y el porqué de dicha observacion;
desarrollen su capacidad de observar, escuchar, interpretar; despierten el placer de
descubrir, de aprender y de compartir aprendizajes; e incorporen con mas facilidad y
naturalidad las actividades de SyE en su rutina normal de trabajo / vida.

Teniendo en cuenta las consideraciones anteriores, a continuacion se plantea una
secuencia de los pasos a seguir en el disefio de un Sistema de SyE orientado al impacto
y al aprendizaje.

° Durante el disefio y aplicacion de Sistemas de SyE se manejan muchos conceptos técnicos que requieren
ser ‘traducidos’. Por ejemplo: ;qué se entiende por democracia / empoderamiento / sostenibilidad, etc., en
el contexto especifico en el que se desarrolla la intervencion? Explicitar dichos conceptos / categorias
ayuda a comprender qué resultados se esperar lograr con la intervencion y, por lo tanto, qué debera ser
‘observando’/evaluado en el proceso de SyE.



PASOS PARA EL DISENO DE SISTEMAS DE SyE
ORIENTADOS AL IMPACTO Y AL APRENDIZAJE

Rol del/la
consultor/a*®

1. Identificacion de los actores que participaran en el sistema
SyE, garantizando la representatividad de todos (o de los

principales actores) con quienes se trabajara o que tienen F
interés en la intervencion.
2. ldentificacion participativa de los intereses de los actores en el
sistema de SyE
2.a. Definicion de sus roles en la operacion del sistema (es Fylo A
conveniente que, posteriormente, se acuerde directamente con
cada uno de los actores, paso 8.c.)
3. ldentificacion del nivel y mecanismos de participacion de cada A
- i ylo F
actor durante el proceso de disefio del sistema de SyE
4. Organizacion del Comité responsable del disefio participativo
del sistema (debe tener representacion de los distintos Fylo A
actores)
5. Concertacion, con el Comité de disefio, la agenda del proceso,
los recursos, condiciones técnicas y logisticas, compromisos, F
el tiempo disponible y los mecanismos de comunicacion.
6. Definicion participativa de los enfoques, lineamientos
estratégicos, medios para aprendizaje y definiciones
operacionales del sistema de SyE CyloF
6.a. Construccion de un lenguaje comun reconocer los distintos
conceptos - sentidos y formas de medirlos
7. Revision participativa, documentacion y ajuste de los
instrumentos de Marco Ldgico/planificacion del proyecto Fylo A
7.a. Revision y ajuste participativo de los indicadores
8. Definicion participativa de los objetivos y alcances del sistema
con relacién al impacto
8. a. Definicion participativa de los campos de interés para la toma
de decisiones a partir del sistema de SyE
8.b. Identificacion participativa de necesidades de informacion de AyloF
cada actor
8.c. Definicion de los roles de cada actor en la operacion del
sistema
9. Disefio participativo de mecanismos, herramientas e
instrumentos de recoleccion, procesamiento, reporte, uso y AyloC
aprendizaje
9 a. Definicion de la automatizacion del Sistema y requerimientos AvC
para su puesta en marcha y
10. Definicidn participativa de mecanismos de AvyloC

97 os roles de los Consultores son:
F: Facilitador/a
C: Capacitador/a
A: Asesor/a




institucionalizacién™® del sistema SyE por parte de los actores

11. Definicion participativa de mecanismos de revision y del

sistema de retroalimentacion AyloC

12. Acuerdo sobre el plan de actividades para la aplicacion y

retroalimentacioén del sistema FyloC

(3) FACTORES EN EL DESARROLLO DE SISTEMAS DE SEGUIMIENTO Y
EVALUACION

Factores de Exito

. Voluntad politica*. Es una condicion o requisito para poder poner en marcha
sistemas de SyE orientados al impacto y al aprendizaje, esto es, sistemas de SyE
participativos.

. Enfoque participativo del SyE: participacion de representantes de los diferentes
grupos de actores (representacion por género, edad, etnia). Esta es otro requisito
o condicion para la aplicacion de sistemas de SyE.

. Claridad conceptual y operativa del proyecto y calidad de las hip6tesis de
cambio expresados en cadenas de cambio, modelos l6gicos incluidos el Marco
Logico, especialmente en cuanto a la formulacion de indicadores de efecto e
impacto y que la estrategia de intervencion esté claramente definida.

. Analisis de actores (identificacion y caracteristicas de actores y usuarios, y de
sus necesidades de informacion). Definicion clara de los resultados esperados
por cada uno de los actores y la retroalimentacion de la ejecucion a partir de la
informacidn generada por la aplicacion del sistema

« Motivacidn de los actores participantes en el disefio del sistemase Sy E

. Existencia y/o construccion de un lenguaje homogéneo entre quienes disefian el
SyE y entre quienes lo van a aplicar.

. Proceso de disefio sencillo, gradual (coherente en etapas y secuencias) y de facil
aplicacion y adaptacion permanente

. Definicion de herramientas e instrumentos sencillos, flexibles innovadores,
adecuados, que atiendan las necesidades y condiciones de cada grupo de
interés/actor

« El disefio y aplicacion del sistema de SyE debe considerar la dinamica social
(tiempo, cultura) de los participantes

« Definicion de un tiempo limite adecuado para el disefio del sistema SyE

« Complementacion con otros sistemas de informacion (especialmente con el
sistema contable)

. Asesor con habilidades y aptitudes de Facilitador/a.

Factores de Fracaso
. Excesiva delegacion de responsabilidades de las unidades técnicas y/o del

proyecto en consultores, sin participacién o con limitada participacion de los
actores en proceso.

! La institucionalizacién del Sistema de SyE significa introducirlo en la cotidianidad del trabajo
de los diferentes actores.
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Entendimiento del disefio y aplicacion del sistema de SyE como una funcion
administrativa u obligatoria (procesos impuestos)

Definicion de Términos de Referencia para las consultorias sin claridad y/o con
altos costos

Mala utilizacion de los recursos o instrumentos inadecuados

Metodologias para la recoleccion de datos muy complejas, que demandan
mucho tiempo o recursos financieros en su aplicacion.

Ausencia de mecanismos de comunicacion entre los actores mas directamente
involucrados y otros que tienen interés en el proceso, pero que no participan
directamente del SyE (financiadores / entidades gubernamentales, por ejemplo).
Baja articulacion entre quienes estan aplicando el sistema, lo que genera analisis
fragmentados y poco utiles.

Imposiciéon de indicadores obligatorios al margen de las necesidades de los
actores y usuarios

Falta de un plan acordado para el uso de la informacién y recomendaciones
generadas por el sistema

Desconexidn entre facilitadores, capacitadores y asesores, en el caso de que sean
personas distintas. (riesgo de lenguajes y enfoques distintos, generando
confusiones en la comprension y aplicacién de conceptos).

Perdida, disminucion o cambio del interés de actores claves, en el proceso de
SyE.
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