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PROLOGO

Monitoreo y evaluacion orientados a la obtencion deesultados: Manual para los
administradores de programaes la primera revision, desde 1988, de las dicestde monitoreo y
evaluacion del PNUD. EIl objetivo de esta nueva iédies incorporar los recientes avances
metodoldgicos conseguidos en el terreno del marotor la evaluacion, reflejar los progresos
realizados en las modalidades de aplicacion, canegecucion nacional, el enfoque programatico y
el desarrollo participativo, responder a la neaabide armonizacion dentro del sistema de las
Naciones Unidas y facilitar directrices validasglms nuevos mecanismos de programacion.

Los paises en que se ejecutan programas --susrigadieel sector privado y las organizaciones
civiles-- desean comprobar que los programas ddlPNle cooperacion para el desarrollo
consiguen de hecho resultados, que se manifiestamn emejor entorno de politicas, procesos
participativos y, en definitiva, mejoras en las diciones de vida. Igualmente, los paises donantes
se encuentran sometidos a un examen cada vez emds dé la opinion publica sobre la forma en
gue se gastan los escasos recursos publicos, goelel PNUD debe ocuparse de demostrar que su
aportacion puede representar una diferencia realejorar tangiblemente el bienestar de la
poblacion mas pobre y hacerlo en forma eficiergégaz en funcidén de los costos.

La evaluacién es fundamental para el logro de t&dos y para la demostracion de los mismos. El
fortalecimiento de nuestra capacidad organizatma pealizar esta funcién trascendental forma
parte del cambio estratégico hacia una gestiondbasa los resultados, una mayor atencion al
aprendizaje institucional y una rendicién de cuentas estricta.

Estoy seguro de que este manual sera un instrundéhfmara aquellos de vosotros que tenéis la

responsabilidad de gestionar las acciones de nmeqitp la realizacién eficaz las actividades de
evaluacion.

James Gustave Speth



PREFACIO

Monitoreo y evaluacién orientados a la obtencion deesultados: Manual para los
administradores de programasefrece a los profesionales que se ocupan de loislgmas del
desarrollo un conjunto de herramientas, ejempiesgieios y estudios monograficos de evaluacion
gue les ayudaran a traducir los planes en acciomesretas y la teoria en realidad. Tiene como
objetivo ayudar a las oficinas en los paises astoamar el actual sistema de monitoreo y
evaluacion del PNUD en un mecanismo mas orientalbs aesultados, mas atento a las nuevas
exigencias en favor de una mayor responsabilidadhy valido como fuente de aprendizaje tanto
para apoyar la toma de decisiones como para orienfgogramacion en el futuro. Esta iniciativa
es resultado de la necesidad de disponer de niaseda referencia de mas facil consulta para el
usuario con el fin de responder a los cambios gt@&ndeniendo lugar en el PNUD y, en general,
en el campo de la cooperacion para el desarrollo.

El proceso de elaboracién de las directrices, samge dirigido por Abdenour Benbouali, ha
constituido un esfuerzo de colaboracion entre maugbersonas, y deseamos expresarles aqui
nuestro reconocimiento. A lo largo de todo el psockan sido de especial utilidad las constructivas
ideas de nuestros colegas de la Direccion de &diti de Apoyo de Programas (BPPS). Debemos
agradecer también los valiosos comentarios de iEin@fde Lucha contra la Desertificacion y la
Sequia (UNSO), el Fondo de las Naciones Unidas par®esarrollo de la Capitalizacion
(FNUDC), el Fondo de Desarrollo de las Nacionesddsipara la Mujer (UNIFEM), el Programa
de Voluntarios de las Naciones Unidas (VNU) y la®€riones Regionales de Asia y el Pacifico y
de América Latina y el Caribe. Los asociados dedUBMen el Grupo de Trabajo Interinstitucional
de las Naciones Unidas sobre Evaluacion ayudéaasanuchas cuestiones de fondo y estamos
especialmente agradecidos al Fondo Internaciondbesarrollo Agricola (FIDA), el Fondo de
Poblacion de las Naciones Unidas (FNUAP), la Omgion Internacional del Trabajo (OIT), la
Organizacion de las Naciones Unidas para el Ddgatrmlustrial (ONUDI), el Programa Mundial
de Alimentos (PMA) y el Fondo de las Naciones Usigara la Infancia (UNICEF), que han
examinado detalladamente las directrices y halitéat Gtiles informaciones y sugerencias.

Dentro de la Oficina de Evaluacion y PlanificaciBstratégica (OEPE), el Grupo de Trabajo
integrado por Nurul Alam, André Carvalho, Janet Daly, Arild Hauge, Chandi Kadirgamar,
Teresa Rodriguez, Christine Roth y Kaarina Valtas#eecio importantes contribuciones y actué
como banco de pruebas durante todos los prepasatelonanual. La rigurosa labor de edicion de
Barbara Brewka se ha convertido en pilar basicdodias nuestras publicaciones. El material
gréfico preparado por Karen Bridgett y Elizabetthl8acontribuy6é a aclarar el texto y Bousso
N'Diaye ofrecié en todo momento su eficiente apagiministrativo. Carlos Lopes, Representante
Residente en Zimbabwe, merece nuestro agradeconjgot su orientacion sustantiva y sus
incisivas sugerencias. Dos oficiales nacionalegrdgramas, Handoko de Indonesia y Alex Rusita
de Uganda, adscritos a la OEPE, permitieron intiwden estas directrices la perspectiva de las
oficinas en los paises, y contribuyeron directamenta elaboracion de modelos practicos para los
instrumentos de monitoreo y evaluacion. Su brevianem en la OEPE constituyé un
enriquecimiento adicional para el equipo, y deberagpresar nuestro reconocimiento a los
representantes residentes en Indonesia y Ugandeaperlos cedido para que pudieran contribuir a
esta tarea. Finalmente, es imposible agradecer coer@ce la valiosa asistencia de nuestra



consultora, Elena Marcelino, que ha sido el elemagtutinante que ha permitido mantener en pie
este proceso a lo largo de todas sus fases.

La evaluacion es un componente imprescindible detgso de logro de resultados, asi como un
mecanismo para su identificacion y valoracion. dlikbrio entre las necesidades de rendicién de
cuentas, por un lado, y la necesidad de aprendizsigucional, por el otro, es la consideracion

estratégica basica para planificar el futuro deuteion de evaluacién en el PNUD. Confiamos en
gue este manual contribuya a crear un sistema g@@éln aumente la pertinencia, eficacia y éxito

de nuestras iniciativas en pro del desarrollo sjoe también favorezca un entorno en el que
podamos aplicar las ensefianzas extraidas de nagg@@encia.

Sharon Capeling-Alakija
Directora
Oficina de Evaluacion y Planificacion Estratégica



INTRODUCCION

Términos de referencia para las actividades detor@oi y evaluacion.

En los tres dltimos decenios, los mecanismos detaren y evaluacion en el contexto del sistema
descentralizado de gestion de programas del PNUWDelalucionado sin cesar. La estructura de
examen tripartito, que supone la participacion plels donde se ejecuta el programa, de un
organismo de ejecucién de las Naciones Unidas yYNe&ID, ha sido el mecanismo primario para

los proyectos de monitoreo desde su establecimamt®73. La evaluacion recibié fuerte impulso

gracias a la creacion, en 1983, de la Oficina @edte Evaluacion (CEO) en el seno de la direccion
de politicas.

En 1992, se decidié fortalecer la CEO con el fineaheprender evaluaciones tematicas y de
politicas. Con tal motivo, en 1994 la CEO paso ralaeOficina de Evaluacion y Planificacion
Estratégica (OEPE), dentro de las "iniciativas endgel cambio" adoptadas por el Administrador.
Aprovechando la experiencia del PNUD, la OEPE relasfuncion y estructura de las actividades
de evaluacion y planificacion como base para aarelat direccion de los programas, contribuir al
desarrollo de una cultura de aprendizaje dentda @¥ganizacion y reforzar la responsabilidad del
Administrador. Con la puesta en marcha del prodesocambio que llevara al PNUD al afio 2001,
la funcion de evaluacion se adscribird a una unidatependiente que rendird informes
directamente al Administrador.

Objetivo de este manual

Monitoreo y evaluacién orientados a la obtencion deesultados: Manual para los
administradores de programase ha escrito con la finalidad de contribuir aoregj la calidad de
las actividades de monitoreo y evaluacion en el BNAle aprovechar al maximo los resultados
sustantivos de la Organizacion y garantizar laledlide los mismos.

En concreto, lo que se propone con este manualsguiente:

» concentrar la atencién en aquellos elementos fuadtaies del monitoreo y la evaluacion
orientados a la obtencion de resultados que esténresonancia con los requisitos del PNUD y
de los paises donde se ejecutan los programas guelagespecta a la toma de decisiones,
responsabilidad y aprendizaje;

» reforzar el papel de la funcién de monitoreo dedglbPNUD

e presentar un concepto mas integrado de monitoreeajuacion, dada la relacion interactiva
entre las dos funciones;

» reforzar los vinculos entre el monitoreo y la eaalan y otras fases del ciclo de los programas
0 proyectos, mejorando de esa manera el uso denkefianzas aprendidas para mejorar la
programacion;

» introducir nuevas dimensiones o innovaciones médgittas en el monitoreo y la evaluacion
dentro del contexto del desarrollo participativos Imarcos de cooperacion con los paises



(CCF), las nuevas disposiciones sobre la programael enfoque de los programas y la
gestion del desempefio;

» introducir procedimientos simplificados, racionalibs y armoénicos en consonancia con los
objetivos esbozados en las resoluciones 47/19%16@le la Asamblea General.

ASPECTOS INNOVADORES DEL MANUAL

El presente manual se distingue significativametgk capitulo sobre Monitoreo y evaluacion
contenido en el Manual de Programas y Proyectd988. Sus caracteristicas mas importantes son
las siguientes:

e una concepcion del monitoreo y la evaluacién oaigéat a la obtencion de resultados,
combinada con orientaciones practicas para ellestatiento de instrumentos seleccionados;

» orientacion sobre la evaluacion de los resultadogrd de un marco o contexto claramente
definido, por ejemplo, el marco de un programa orali la mision del PNUD y esferas
tematicas de concentracion;

e mayor atencion a el monitoreo que en el pasadogtdin de dejar bien sentado que tanto el
monitoreo como la evaluacion son funciones impoegnde la gestibn encaminadas a
garantizar la calidad de las intervenciones del BNyJ a apoyar la toma de decisiones,
responsabilidad, aprendizaje y desarrollo de lacidad;

» insistencia en la relacion interactiva y de mutpoya entre el monitoreo y la evaluacion;

* mayor vinculacion entre el monitoreo y la evaluagydotras fases del ciclo de los programas y
proyectos;

» planteamiento previsor, con especial hincapié guidaificacion del monitoreo y la evaluacion
en los paises y en los programas y proyectos;

* nuevos criterios para la cobertura de la evaluacd&sala de los recursos, duracion de la
cooperacion técnica, naturaleza de los progranpasyectos;

» enfoque integrado: evaluacion de varias dimensiamesuamente relacionadas, como la
pertinencia, rendimiento y éxito, a traves del rtarep y la evaluacion;

» orientacion sobre la seleccion de los indicadoeseddimiento;

* requisitos sisteméaticos y simplificados de presgatade informes;

» proceso mejorado de comunicacion de resultados;

* nuevos mecanismos de participacion de las patiesgadas.

Usuarios previstos y cobertura

El presente volumen se ha preparado teniendo ereclos siguientes destinatarios:

* En el interior, varios niveles de administradoregpdogramas dentro del PNUD, en patrticular,
asesores técnicos, administradores de programasygqbos, la administracion superior y el

Administrador, ya que el reconocimiento pleno derportancia del monitoreo y la evaluacion
es trascendental para mejorar la calidad glob&dsiprogramas del PNUD.



* En el exterior, otros organismos de las Nacioneglddény organizaciones interesadas en el
desarrollo, gobiernos y ONG de los paises en quejesmitan los programas, evaluadores
independientes contratados por el PNUD y miembebsndindo académico.

El manual esta dividido en dos partes, cada uredlae destinada a unos usuarios concretos.

En laprimera parte se presenta el marco teérico y operacional delitoreo y la evaluacion. Su
objetivo es promover una mayor comprension de m¥ceptos basicos entre el personal del
PNUD, administradores de programas y proyecto®si&bbiernos y ONG de los paises donde se
ejecutan programas y de los organismos especiabzael las Naciones Unidas, organizaciones de
la comunidad internacional interesados en el dedarrevaluadores independientes y miembros
del mundo académico.

En lasegunda partese ofrece a los administradores del PNUD orieétasbbre la aplicacion de
los conceptos de monitoreo y evaluacion presentadda primera parte. Se facilitan instrucciones
sobre la manera de preparar los siguientes instiameeleccionados de monitoreo y evaluacion:

a) indicadores para los programas y proyectos detoreoi y evaluacion;

b) informe anual del programa/proyecto;

c) plan de evaluacion de alcance nacional,

d) términos de referencia para una evaluacion depdogramas subregionales, incluidas
algunas indicaciones orientativas tanto paradosinos de referencia como para el informe
de evaluacion;

e) esquema de un informe de evaluacién a mediano platzre un proyecto de desarrollo de
la capacidad.

Para preparar los modelos de los instrumentos s#illmdo una combinacion de casos reales e
hipotéticos. No obstante, conviene sefalar que nhaglelos se presentan Unicamente como
orientacion general; no son una propuesta congretase deba seguir al pie de la letra. La
aplicacion de los conceptos de monitoreo y evafuacariara siempre de acuerdo con el contexto
del programa o proyecto.



CAPITULO 1. Misién del PNUD

INTRODUCCION

El PNUD, en calidad de organizacion internaciordlgistema de las Naciones Unidas encargada
de apoyar las intervenciones en favor del desarrtidine una ardua mision: contribuir al logro del
desarrollo humano sostenible (DHS). Como medidaticed ha plasmado esta misién en tres
objetivos institucionales:

» intensificar la cooperacién internacional en fagslet DHS y convertirse en importante recurso
sustantivo para ayudar a conseguirlo en la mejondgosible;

* ayudar a la familia de las Naciones Unidas a cdingeren una fuerza unificada y poderosa de
DHS,y

e concentrar los medios y recursos del PNUD a firpai&nciar al maximo su contribucién al
DHS en los paises donde interviene.

A través de su red de oficinas en los paises, @JPNMolabora con los paises donde realiza
programas con el fin de desarrollar las capacidadetonales de DHS. La mayor parte de la
cooperacion técnica para el desarrollo de la cdpdcse ha orientado al sector publico. Ello refleja
el amplio consenso existente entre el mundo acadéyrips profesionales en el sentido de que uno
de los prerrequisitos para el desarrollo, es Istemcia de un gobierno capaz, una de cuyas
responsabilidades es precisamente establecer eb para ese desarrollo.

Dados los intereses representados por las orgamescde la sociedad civil (OSC)(por ejemplo,
organizaciones no gubernamentales (ONG), asociexida mujeres, grupos de derechos humanos
e instituciones académicas y de investigaciontasio su potencial en cuanto fuente de nuevas
ideas sobre el DHS, el PNUD ha recabado la paatiodm de OSC en sus programas.

La cooperacion en favor del desarrollo promovidagld®NUD se centra en la erradicacion de la
pobreza y en el logro de formas de vida sostenitdgzarticipacion de la mujer en el desarrollo, el

medio ambiente sostenible y la ordenacién racidealos recursos naturales en un contexto de
buen gobierno (véase el Recuadro 1). Estas praegieeflejan el empefio del PNUD en identificar

esferas tematicas de concentracion en las quengdjapde una ventaja comparativa sobre otras
entidades interesadas en el desarrollo.

Como elementos unificadores de todas las interearsidel PNUD en favor del desarrollo en los
paises donde realiza programas, la mision de lanagcion y sus esferas tematicas de
concentracion dictan los principales pardmetros dpleen tenerse en cuenta para establecer un
marco que permita realizar actividades de monitgrevaluacion mas flexibles y orientados a la
obtencion de resultados.



RECUADRO 1. ESFERAS TEMATICAS DE
CONCENTRACION DEL PNUD EN EL MARCO DEL DESARROLLO H UMANO
SOSTENIBLE

» Erradicacion de la pobreza y medios de vida sostdiies. La primera prioridad es mejorar |a
situacion de mas de una quinta parte de la pollaniéndial, que vive en situacion de extrema
pobreza, y dotarla de los medios para desarralthr su potencial mediante el establecimiepto
de marcos progresivos de politica, estrategiajfilanion y programas, un mayor acceso a |os
recursos productivos y servicios sociales basictes generacion de oportunidades de emplgo y
medios de vida sostenibles.

» Atencion a los problemas de la mujer en el desarrol. El objetivo es garantizar que la mujer
tenga la oportunidad de desarrollar y utilizar slsntos y destrezas y de participar en la tgma
de las decisiones que influyen en sus vidas. ElPMpoya la incorporacion de los problemas
de la mujer en la actividad habitual de los progam proyectos y la potenciacién econdémica y
politica de la mujer.

» Desarrollo sostenible y ordenacion racional de lo®cursos naturales En la realizacion dg
este objetivo se hace hincapié en los planteanse&ventivos de ordenacion de los recurgos
naturales, a fin de que dichos recursos puedaardgasios medios de vida de las generaciones
actuales y futuras, en particular de las personaviyen en la pobreza.

» Buen gobierna El objetivo concreto es mejorar la legitimidaglsponsabilidad, competencialy
capacidad de respuesta de las estructuras de golaigi como de las organizaciones del segtor
privado y de la sociedad civil, con especial pdad a las intervenciones que favorecen |los
derechos humanos y el estado de derecho en relemittos intereses de quienes viven en la
pobreza, las mujeres y los grupos desfavorecidos.

Fuentes:PNUD, BPPS, Classification Scheme for UNDP ArdaSazus: Conceptual Framework,
diciembre de 1996; PNUD, DPA, UNDP, octubre de 1$#96UD, OEPE, The 1996-1997 UNDR
Plan (OESP series: Managing Change).

CAPITULO 2. Politicas de monitoreo y evaluacion dePNUD

El 6 de junio de 1997, el Comité Ejecutivo del PNEobé las siguientes politicas de monitoreo
y evaluacion, que se desarrollan en los capitudstepores del presente manual.

1. Declaraciones generales de politicaEl monitoreo y la evaluacibn son funciones
imprescindibles de la gestion, que revisten cardicteractivo y se apoyan mutuamente. El
monitoreo y la evaluacién deben reforzarse contirarde para permitir al PNUD responder a las



peticiones en favor de a) una mayor responsabikdael uso de los recursos, b) una base mas clara
para la toma de decisiones y c) extraccion de emza8 mas practicas de la experiencia a fin de
orientar las futuras intervenciones en favor dshd®llo. EI monitoreo y la evaluacién deben estar
orientados a la obtencion de resultados y perohitierminar la relevancia, resultados y logros de
las intervenciones del PNUD en pro del desarrollo.

2. Cobertura del monitoreo. Deben realizarse actividades sistematicas deemiason de
informes en todos los programas y proyectos, ciglggue sea su duracion y presupuesto.

3. Cobertura de la evaluacién.La evaluacion de los programas y proyectos se empra en
forma selectiva en funcion de los siguientes cager

a. Evaluacion obligatoria

* Magnitud de los recursos:programas y proyectos en gran escala, es denipresupuestos de
1 millén de dolares o mas.

» Duracién de la cooperacion técnicacooperacion técnica (encauzada a través de ds/erso
programas y proyectos) que se haya ofrecido a nstéuicion concreta durante diez o mas
afos.

b. Evaluacion no obligatoria

* Naturaleza de la intervencién en favor del desarrd: programas y proyectos innovadores y
estratégicos.

4. Observancia de las evaluaciones obligatorialsa observancia de las evaluaciones obligatorias
se impondrd y utilizara como indicador para estifoarresultados de la gestion. No obstante, se
puede reconocer cierta flexibilidad, prerrogativa ld administracion teniendo en cuenta el

asesoramiento facilitado en Monitoreo y evaluacidientados a la obtencion de resultados:

Manual para los administradores de programas (\edgs@rafo 8). La OEPE supervisara la tasa de
observancia de las evaluaciones obligatorias enrdt de ello al Administrador, que a su vez

comunicara los resultados, como parte del informmk a la Junta Ejecutiva.

5. Sistema de registro para la evaluacién.os sistemas de informacién sobre la gestion deben
capaces de registrar a) los programas y proyec®sigben ser objeto de evaluacion y b) el estado
de aplicacion de las recomendaciones derivadaassdevhluaciones.

6. Memoria institucional sobre las ensefianzas aprendid. En apoyo del aprendizaje
institucional, el PNUD continuard manteniendo yagdizando el acceso del personal a su base
central de datos de evaluacion (CEDAB), en cuanématia institucional sobre las ensefianzas
extraidas de los programas y proyectos que se Veloaglo. Los encargados de la evaluacion
presentaran, junto con sus informes de evaluacida,ficha de informacion sobre evaluacion de
proyectos (PEIS), con la informacion que deber&irse en la base de datos. En el caso de que
ninguno de los miembros del equipo de evaluaci@pare la PEIS, las oficinas del PNUD en los
paises o las unidades de la sede que se han afwalgda evaluacion contrataran a una persona



para que realice esa tarea, y los costos corresgdes deberan cargarse a sus propios
presupuestos.

7. Fondos en asociacion con el PNUEN consonancia con el objetivo de armonizar |aiiqes

de monitoreo y evaluacion dentro del sistema d&l&sones Unidas, los fondos en asociacion con
el PNUD deberan seguir las politicas de éste ypsingipios rectores sobre el monitoreo y la
evaluacion. Deberan trabajar en colaboracion c@BRE para determinar el grado de flexibilidad
gue deberia permitirse para adoptar las politigasngipios rectores a sus contextos y necesidades
especificos.

8. Aplicacién de las politicas de monitoreo y evahieion. El asesoramiento sobre la aplicacion de
estas politicas de monitoreo y evaluacion se faddli a través del documento Monitoreo y

evaluacion orientados a la obtencion de resultadasual para los administradores de programas.
Los procedimientos operacionales se especificandael @uevo Manual de Programas del PNUD

(UNDP Programme Manual).

CAPITULO 3. ¢ Qué son el monitoreo y la evaluacion?

El monitoreo y LA evaluacion son funciones de gest través de las cuales el PNUD comprueba
si sus programas de cooperacion técnica alcanzensus objetivos y contribuyen a realizar los
términos de referencia del PNUD.

MONITOREO

El monitoreo es una funcién permanente cuyo olgepiimario es facilitar a la direccion de los
proyectos y a las principales partes interesadashderograma o proyecto en curso indicaciones
tempranas sobre los progresos, o falta de los msiseroel logro de los objetivos del programa o
proyecto.

El monitoreo permite al administrador de un progranproyecto identificar y valorar los posibles
problemas y logros de los mismos. Constituye la gga la adopcién de medidas correctoras,
tanto sustantivas como operacionales, con el fimgjerar el disefio, forma de aplicacion y calidad
de los resultados obtenidos por un programa o ptoyAdemas, hace posible el fortalecimiento de
los resultados positivos iniciales.

Gracias al monitoreo, el personal directivo puedeminar también si un proyecto continda
siendo o no pertinente. En este contexto, se elgigue un programa 0 proyecto es pertinente
cuando se dan las siguientes circunstancias:

» el programa o proyecto respalda las prioridade®nales de desarrollo y las esferas tematicas
de concentracion del PNUD;

» los esfuerzos se orientan especificamente a Igogrseleccionados, y



* los objetivos contindan siendo validos a pesarodecAmbios que pudieran haberse registrado
en el entorno del programa o proyecto.

Los requisitos para una Monitoreo eficaz son Igsiisntes: datos de referencia, indicadores de
rendimiento y resultados, y mecanismos o proceditpiecomo las visitas sobre el terreno, las
reuniones de las partes interesadas y la preséntsistematica de informes (véase el capitulo 9).
Para destacar la importancia del monitoreo comgaidmnesencial de la gestion, las medidas de
monitoreo deben estar debidamente planificadasi$edias capitulos 5y 17).

Las medidas de monitoreo deben emprenderse duiaditeel tiempo que dure un programa o
proyecto especifico. Ademas, en caso necesarialepudevarse a cabo estudios especiales, por
ejemplo, cuando se plantea un problema imprevisboesel que las actividades de monitoreo no
pueden ofrecer suficiente informacion. Los resultade dichas intervenciones pueden llegar a una
solucion oportuna, evitando tener que esperarsellteelo de una evaluacién formal. Como otras
actividades de monitoreo, estos estudios debemtarteobtener las opiniones de los grupos
destinatarios sobre la forma de mejorar la pertizey el rendimiento del programa o proyecto.

Monitoreo después de los programas o proyectos

Cuando se ha terminado un programa o proyectaleémo debera continuar responsabilizandose
(en caso de ejecucion nacional) o comenzar a aswsponsabilidad del monitoreo sobre la
sostenibilidad de los resultados independientenant esta prevista o no una evaluaciéon ex post.

Los principales objetivos del monitoreo posteribwsaprogramas o proyectos son los siguientes:
» determinar la validez de las conclusiones y recalaeiones de los informes finales;
» determinar hasta qué punto se han aplicado lasm@maciones de los informes, y

» valorar la probabilidad de que el programa o prtiygroduzca y mantenga una influencia
positiva, e identificar las posibles acciones madicadas para ayudar a garantizar la
sostenibilidad de los resultados.

El monitoreo posterior a los programas o proyegiosde constituir una base adicional para la
toma de decisiones y el aprendizaje, sobre toddeterminados casos. Resulta especialmente
recomendable cuando se trata de un grupo de pragramroyectos con el mismo tema, mas que
en el caso de programas o proyectos individuales, €l fin de poder comprobar mas

sistematicamente la validez y eficacia de losmliss enfoques dentro de un determinado contexto.
Podria estar también especialmente aconsejadactmezedonde se requiere un periodo de varios
afos o incluso una generacion para mejorar defimtente la situacion y cuando tales cambios se
pueden comparar con indicadores nacionales ampitenaeeptados (por ejemplo, los sectores de
la salud y la educacion y las intervenciones encadas a proteger o regenerar el medio ambiente).



EVALUACION

La evaluacion es una actividad temporal que tratdeterminar en forma sistematica y objetiva la

pertinencia, rendimiento y éxito de los programgsagyectos en curso y terminados. A diferencia

del monitoreo, que se debe llevar a cabo en tamogrogramas y proyectos, las evaluaciones se
realizan en forma mas selectiva, por razones pagtiLos administradores de programas o

proyectos tienen flexibilidad para decidir por guéuando es necesaria una evaluacion, teniendo
en cuenta una serie de criterios (véase el cajfjulo

Si una evaluacion se lleva a cabo a mitad del geréte ejecucion de un programa o proyecto,
puede servir como medio para confirmar o corregievaluacion inicial de pertinencia, eficacia y

eficiencia obtenida con las actividades de monitoReiede también determinar los signos iniciales
de éxito o fracaso de un programa o proyecto. Hesa a cabo después de la conclusion de un
programa o proyecto, la evolucién determina has#& punto dicha intervencion ha constituido

realmente un éxito por lo que se refiere a sustafeda sostenibilidad de los resultados y la
contribucion al desarrollo de la capacidad.

Como en el caso del monitoreo, las actividadesvdiiacion deben planificarse por paises (véanse
los capitulos 17 y 22) y por programas o proyeddehen establecerse los datos de referencia y los
indicadores idéneos de desempefio y resultados.

RELACION ENTRE MONITOREO Y EVALUACION

El monitoreo y la evaluacidon son realidades diasniero estrechamente relacionadas. Se prestan
mutuo apoyo y son igualmente importantes. El moattgpuede facilitar datos cuantitativos y
cualitativos, basados en la utilizacién de deteadhsrs indicadores, y tales datos pueden utilizarse
en las actividades de evaluacion.

La evaluacion también puede servir de ayuda a elitoreo. Puede ser una fuente de ensefianza
gue luego se podria aplicar para conseguir innowasi teéricas o metodoldgicas utiles para

perfeccionar la funcion de monitoreo, por ejemplsenar indicadores idéneos para futuros

proyectos.

Se podria sostener que una monitoreo excelentealimnecesidad de evaluaciones. Ello es cierto
Unicamente cuando el objetivo principal es obtémermacion que sirva de base para introducir
mejoras en un programa o proyecto concreto en curso

Cuando se requiere un dictamen definitivo sobreelfestos, sostenibilidad de los resultados y
contribucién al desarrollo de la capacidad de umarvencion, la evaluacion es necesaria por
razones de tiempo: se requiere cierto distancigmieronolégico para poder obtener pruebas
suficientes de los resultados y determinar hasapguto estan relacionados con esa intervencion.
Ademas, cuando el objetivo es extraer ensefianzasrales de la experiencia de un grupo de
proyectos que se han realizado en un mismo seajoe dienen un determinado enfoque tematico,
es mas indicada la evaluacion, ya que las actieslaé monitoreo se hacen proyecto por proyecto
mientras que evaluacion puede englobar uno o mymogectos.



La relacion entre monitoreo y evaluacion debe efgese en forma interactiva. Ninguna de las dos
funciones puede emplearse en sustitucion de la otra

DIFERENCIA ENTRE EVALUACION Y AUDITORIA

Auditoria es un examen que determina y sefiala h@séa punto una situacién, proceso o

comportamiento se atiene a las normas o criteniesspablecidos. Se ocupa de la asignaciéon de
recursos, la gestion administrativa financiera yegal y, hasta cierto punto, las cuestiones
sustantivas.

Lo mismo que la evaluacion, una auditoria suponealaracion de la eficiencia y eficacia y la
formulacion de recomendaciones para promover nejdta obstante, en la valoracion de estos
elementos, la auditoria se distingue de la evadmapor su orientacion u objetivo (véase el
Recuadro 2). Normalmente, una auditoria se coreenincipalmente en la observancia de las
normas y reglamentos vigentes, en vez de tratarodgprobar la pertinencia y determinar los
probables efectos o sostenibilidad de los resustaidolos programas o proyectos, que constituyen
los objetivos principales de la evaluacion. No abt esta diferencia de orientacion, la auditoria y
la evaluacién son instrumentos a través de losesul administracion puede obtener una
estimacion critica del funcionamiento de la orgaaian, como base para introducir mejoras.

RECUADRO 2. EVALUACION, AUDITORIA E INVESTIGACION
Aprendizajet responsabilidae Evaluacion
Evaluaciéon Aprendizaje= Auditoria

Evaluacion Responsabilidad Investigacion



CAPITULO 4. OBJETIVOS

Las actividades de monitoreo y evaluacion relati@ala pertinencia, resultados y logros estan

estratégicamente vinculadas con el objetivo dengiaea que los programas y proyectos que

reciben asistencia del PNUD produzcan resultadstesibles que redunden en beneficio de los

grupos destinatarios y de las comunidades a lapepgenecen éstos. Ambas funciones contribuyen
a la consecucién de este objetivo favoreciendooslgso de toma de decisiones, la responsabilidad,
el aprendizaje y el desarrollo de la capacidad.

Toma de decisiones

El proceso de toma de decisiones puede estar ainhzid intervenciones de alcance muy amplio,
medio o reducido. Las decisiones de gran alcantdasarelacionadas con las politicas que afectan
a varios sectores y al proceso general de desartabk decisiones de alcance medio y reducido
son las que repercuten en los programas y proyeeggectivamente.

Las medidas de monitoreo y evaluacion del PNUD apdg toma de decisiones en los tres niveles,
por ejemplo, las evaluaciones de politicas y esifas en el nivel maximo, y el monitoreo y la
evaluacion de los programas y proyectos, tantooemd individual como colectiva, en los otros
dos niveles. No obstante, muchas de esas inictathea concentran actualmente en el nivel
intermedio e inferior.

Los datos e informacion recopilados a través dealetsvidades de monitoreo y evaluacion
constituyen una base muy importante para la adinapor parte de los administradores de
programas de las partes interesadas, quienes gelenidentificar la evolucion de los problemas
y tomar decisiones sobre las estrategias mas ianged, medidas correctoras y revisiones de los
planes y la asignacion de recursos con destin® aclévidades en cuestion.

Incluso después de la terminacion de un prograpr@yecto, el monitoreo y la evaluacién pueden
contribuir de forma significativa al proceso de tomle decisiones. Por ejemplo, los informes
finales, considerados parte integrante de la funcide monitoreo, pueden contener
recomendaciones para las actividades complementaBh monitoreo relacionad con las
actividades posteriores a los programas o proyectede dar lugar a la recomendacion de medidas
para mejorar la sostenibilidad de resultados priddsgor el programa o proyecto.

RESPONSABILIDAD

El monitoreo y la evaluacion constituyen formadicas de valoracion que demuestran si los

programas o proyectos responden o no a las nedesigaprioridades de los grupos destinatarios.

Ayudan a establecer un fuerte mecanismo sustadéwendicion de cuentas ofreciendo respuestas
a preguntas como las siguientes:

» ¢Cudl es el efecto del programa o proyecto en aggog destinatarios y en el contexto mas
amplio del desarrollo?



* ¢Se han puesto en marcha los mecanismos necgsariosmantener los beneficios en forma
dinamica y estratégica?

En lo que respecta a la pregunta "¢ quién es edbmeaple?”, es preciso recurrir a las actividades de
monitoreo y evaluacion con el fin de respaldarelsponsabilidad en diferentes niveles de gestion
dentro del PNUD, a saber, la responsabilidad dedpsesentantes residentes, la administracion
superior en la sede, el Administrador y la Junecjva.

Aprendizaje

El aprendizaje derivado del monitoreo y la evaltilagbuede mejorar la calidad global de los
programas y proyectos en curso Yy futuros. Ellostevespecial importancia cuando se tiene en
cuenta el apoyo del PNUD a programas y proyectosviadores y de vanguardia, con sus
consiguientes riesgos e incertidumbres.

El aprendizaje que tiene lugar con ocasion de lesvidades de monitoreo se aplica

particularmente a los programas o proyectos enocidsrante la ejecucion de los mismos, se
cometen errores y se puede llegar a una mejor @nsidn de la realidad. Una Monitoreo eficaz

puede detectar las sefiales iniciales de posibleslgmas y los aspectos prometedores. Los
administradores de los programas o proyectos deloarar teniendo en cuenta los resultados
obtenidos, aplicando las ensefianzas extraidas mpadificar el programa o proyecto. Este

aprendizaje practico responde a las necesidadesdiatas del programa o proyecto, pero puede
servir también como orientacion para la programmafiéura.

Por otro lado, el aprendizaje resultante de laduagines finales y ex post reviste interés
particularmente para los futuros programas y progedEn tales casos, puede tener un caracter mas
definitivo, especialmente si las evaluaciones sdizan por grupos de proyectos o programas, a
partir de los cuales se pueden extraer ensefiapzaglidacion mas general. Estas ensefianzas, que
se pueden aplicar a un sector determinado, a ua éeauna zona geografica, por ejemplo un pais
0 region, pueden adaptarse o reproducirse en gittegiones, naturalmente teniendo en cuenta el
contexto.

El aprendizaje basado en el monitoreo y la evalumagebe incorporarse al ciclo general de gestion
de programas o proyectos mediante un sistema atledearetroalimentacion (véanse los capitulos
5y 15) y apoyar el proceso de toma de decisioragns niveles, como se ha descrito mas arriba.

Desarrollo de la capacidad

El monitoreo y la evaluacion deben contribuir amesion del PNUD de alcanzar el desarrollo
humano sostenible ayudando a los paises donde@ga#) programas a incrementar su capacidad
de gestionar el desarrollo. El perfeccionamientd peceso de toma de decisiones, la
responsabilidad entre los grupos destinatarios pdates interesadas en general y el incremento de
los beneficios ofrecidos por el aprendizaje basadola experiencia constituyen otros tantos



factores de fortalecimiento de la capacidad a meeional, local y popular, incluidas en particular
las capacidades de monitoreo y evaluacion.

La ejecucion nacional, modalidad actual de los @no@s y proyectos que reciben asistencia del
PNUD, implica un desplazamiento correspondienteahais mecanismo bipartito de monitoreo y
evaluacion, en el que figuran como principalesrioteitores el Gobierno del pais en que se ejecuta
el programa y el PNUD. Las actividades de monitgrezvaluacién del PNUD pueden constituir
puntos de partida para ayudar a los gobiernosoazeafsus capacidades de monitoreo y evaluacion,
ya que son ellos quienes cargan con la respordadbifirincipal de vigilar y evaluar sus programas
y proyectos



CAPITULO 5. EL MONITOREO Y LA EVALUACION Y EL CICLO

DE LOS PROGRAMAS/PROYECTOS

El monitoreo y la evaluacion son parte integrargkaiclo de gestion de programas y proyectos
(véase el Grafico 1). Por un lado, el monitoreayeValuacion son instrumentos eficaces para
enriquecer la calidad de las intervenciones meeliantcontribucién a la toma de decisiones y al
aprendizaje. Por el otro, la calidad del disefidodgoroyectos (por ejemplo, claridad de objetivos,
establecimiento de indicadores) puede repercutitacpalidad del monitoreo y la evaluacion.
Ademas, la experiencia obtenida gracias a la ej@u@uede contribuir al constante
perfeccionamiento de las metodologias e instrunsettgamonitoreo y evaluacion.

Para incrementar al maximo los beneficios del nooed y la evaluacién, las recomendaciones y
ensefianzas derivadas de esas funciones debenaraigg en las diversas fases del ciclo de
programas o proyectos.

ANTES DE LA FORMULACION: BUSQUEDA DE LAS ENSENANZAS APRENDIDAS

En las fases de identificacién y conceptualizaciérun programa o proyecto, los responsables de
su disefio deben efectuar una investigacion a faeldas ensefianzas aprendidas de otros
programas y proyectos que reciben asistencia delDPBn el presente o la han recibido en el
pasado, asi como de las actividades de coopenpararel desarrollo en general.

Hay una gran variedad de fuentes de informaciopodibles en el PNUD, otras instituciones
donantes, oficinas gubernamentales, etc. Estagefiaadoptan la forma de material impreso,
medios electrénicos como Internet y bases de diatmisnatizadas (véase el capitulo 15). Algunas
bases de datos, como la CEDAB del PNUD y OECD/CAdllitan la busqueda de ensefianzas
pertinentes extraidas de los informes de evaluaei@rartir de las cuales se pueden clasificar las
experiencias utilizando criterios multiples (pagraplo, sector, pais, region).

EN LA FORMULACION: INCORPORAR LAS ENSENANZAS APREND IDAS Y
PREPARAR UN PLAN DE MONITOREO Y EVALUACION

Las ensefianzas pertinentes aprendidas graciassgpotigramas y proyectos deben incorporarse en
el disefio de los nuevos programas o proyectos.

Los planes de monitoreo y evaluacion deben prepatambién como parte integrante del disefio
de programas o proyectos. Los responsables dedgsamas o proyectos deben:

» elaborar los datos de referencia, en los que sidas los problemas que se deben contemplar;

* aclarar los objetivos del programa o proyecto;



« fijar metas especificas para los programas o ptogede conformidad con los objetivos;

» establecer un consenso entre las partes interesadds que respecta a los indicadores
concretos que deberan utilizarse para el monitptaevaluacion;

» definir los tipos y fuentes de datos necesariasymétodos de recopilacion y andlisis de datos,
tomando como base los indicadores;

» llegar a un acuerdo sobre la forma en que searlila informacion obtenida;
» especificar el formato, frecuencia y distribuci@lds informes;

» establecer el calendario de monitoreo y evaluacion;

» asignar las responsabilidades del monitoreo y dduacion, y

» establecer un presupuesto suficiente para lasdadies de monitoreo y evaluacion.

NOTA: Un plan de monitoreo y evaluacién no debe sedwoigi fijo desde el primer momento;
mas bien, debera estar sometido a constante neyisifuste, en la forma requerida por los cambios
gue puedan producirse en el mismo programa o pi@yec

En la evaluacion inicial y la aprobacion de losgpamas y proyectos se debe garantizar la
inclusion en el disefio de los mismos de las engeSapertinentes asi como de un plan de
monitoreo y evaluacion.

EN LA EJECUCION: EL MONITOREO Y LA EVALUACION, COMO APOYO A LA
TOMA DE DECISIONES Y AL APRENDIZAJE

Como se ha indicado anteriormente, dado que eltoreni es un proceso constante, puede poner
de manifiesto los signos iniciales de los problemeggstrados en la ejecucion. Esta informacion

puede servir como base para adoptar medidas amaecy asi garantizar la consecucion de los
objetivos de los programas o proyectos. Mediantenehitoreo, se pueden poner también de

manifiesto los logros conseguidos, lo que perraist consolidacion.

También se ha sefialado anteriormente la contribwdad monitoreo y la evaluacion a la extraccion
de ensefanzas del pasado. Por ello, los admirostrmde los programas y otras partes interesadas
deben cerciorarse de que se mantenga una culturapoendizaje durante todo el periodo de
ejecucion de un programa o proyecto. Esta cultabei motivar a quienes participan en la gestion
del programa o proyecto para que aprendan de fqueviemcias y apliguen esas ensefianzas a
mejorar el programa o proyecto. La ensefianza selepdementar mediante mecanismos
participativos que permitan a las distintas partsesadas combatir sus opiniones e intercambiar
informacién en el momento y en el lugar necesdxiéanse los capitulos 9 y 15).



AL CONCLUIR LOS PROGRAMAS O PROYECTOS: DIFUSION DE LAS ENSENANZAS
APRENDIDAS

Una vez terminado el programa o proyecto, las panteresadas, en cuanto grupo, deben tomar

nota de la experiencia obtenida: éxitos y fracapisticas mas acertadas y desacertadas, futuros
desafios y obstaculos. Debera hacerse especiagiénen identificar las ensefianzas que pueden

aplicarse con mayor amplitud, determinar qué grugesuarios podrian beneficiarse mas de esas
ensefianzas, y determinar la forma ideal de difusslis ensefianzas entre los grupos destinatarios
(véase el capitulo 15).

Grafico 1. Monitoreo y evaluacion y ciclo de los prgramas/proyectos

Ciclo basico de programas/proyectos

Programas/proyectos anteriores

Identificacién de Programas/proyectos

Disefo de programas/proyectos

Ejecuciéon de Programas/proyectos

Seguimiento de programas/proyectos

Programas/proyectos futuros

Funcién primaria del monitoreo y/o evaluacion enieb

Evaluacion:

Aportar las ensefianzas aprendidas: éxitos y frace@asado

Monitoreo:

Valorar el progreso de los programas/proyectos@ohsecucion de sus objetivos

Obtencion de indicadores iniciales de los posipleblemas y/o aciertos como base para la toma
de decisiones

Evaluacién de mitad de periodo o final:
Ofrecer una base para la toma de decisiones éfidanlas ensefianzas iniciales aprendidas
Evaluacién ex post:

Cuantificacion y determinacion de los efectos ieale



Identificacion de las ensefianzas aprendidas patéLsion en forma de practicas 6ptimas
Prerrequisitos para una Monitoreo y evaluacioreegs

Elaboracion de los datos de referencia

Aclaracion de los objetivos

Acuerdos sobre los resultados, indicadores y opgtile rendimiento

Asignacion del presupuesto y la responsabilidachdeitoreo y evaluacion

Recuadro 3. Planificacion del monitoreo y la evaluaon

» Elaborar los datos de referencia sobre los protdequa se deben abordar.

» Aclarar los objetivos de los programas o proyegtestablecer metas especificas.

» Conseguir entre las partes interesadas un consehse los indicadores.

» Definir las condiciones del proceso de recopilaciérdatos y el uso de los mismos.
» Llegar a un acuerdo sobre la generacion y util@@ade la informacion.

» Especificar las normas relativas a los informesédo, frecuencia, distribucion)

» Establecer un calendario de monitoreo y evaluacion.

» Asignar las responsabilidades de monitoreo y ecalna

» Establecer un presupuesto suficiente para el mewitpla evaluacion.



CAPITULO 6. OBSTACULOS Y DESAFIOS

Las funciones de monitoreo y evaluacion conllevigureos obstaculos y desafios tedricos y
metodoldgicos. Para poder realizar un Monitorewajtueacion eficaces es preciso abordar en forma
cuidadosa y pragmatica esas limitaciones.

DEPENDENCIA DE LA CLARIDAD DE OBJETIVOS Y DISPONIBI LIDAD DE
INDICADORES

El monitoreo y la evaluacion valen de poco si ungpima o proyecto no tiene objetivos
claramente definidos e indicadores validos de pamtiia, rendimiento y éxito. Toda valoracion de
un programa o proyecto, sea a través de actividdel@sonitoreo o de evaluacion, debe efectuarse
con referencia a los objetivos, es decir, qué egue intentan lograr las intervenciones. Los
indicadores son el vinculo decisivo entre los st (que se declaran en forma de resultado que
se debe conseguir) y los tipos de datos que essprexcopilar y analizar mediante el monitoreo y
la evaluacion. Por ello, la falta de claridad emxt@osicion de los objetivos y la ausencia de unos
indicadores fundamentales claros limitaran la cialaalcdel monitoreo y la evaluacion para facilitar
una evaluacion critica que ayude en los procesasrda de decisiones, rendicién de cuentas y
aprendizaje.

LIMITACIONES TEMPORALES Y CALIDAD DEL MONITOREO YL A EVALUACION

Es preciso generar una informacion suficiente gipaedentro de un marco cronolégico limitado.
Esta tarea quiza no presente demasiadas difical&del caso de las medidas de monitoreo, ya que
los administradores de programas o proyectos deleencapaces de obtener o verificar la
informacién en la forma necesaria. En cambio, ebl@ma es mayor en el caso de las misiones de
evaluacion del PNUD llevadas a cabo por consultesdsrnos. La duracion media de dichas
misiones es de tres semanas; no obstante, eswlamerma. Las oficinas del PNUD en los paises,
en consulta con el Gobierno y las unidades del PNldOa sede (es decir, en las direcciones
regionales y la OEPE), deberan tener flexibilidedesaria para establecer calendarios realistas
para esas misiones, teniendo en cuenta la natardiedas evaluaciones. Deberan establecerse
también las asignaciones presupuestarias pertmente

OBJETIVIDAD E INDEPENDENCIA DE LOS EVALUADORES Y DE  SUS
CONCLUSIONES

Ningun evaluador puede ser totalmente objetivo es jsicios. Es l6gico que incluso los
evaluadores externos (es decir, los contrataddsata de las organizaciones gubernamentales o
del PNUD) puedan tener sus propios prejuicios Yfepeacias. La composicion del equipo de
evaluacion es por ello importante como medio dargaar una opinion equilibrada. Es también
fundamental que los evaluadores establezcan urimcii® entre hechos y opiniones. Los
evaluadores externos deben consultar al gobieraoogras partes interesadas para aclarar los



problemas cuando parezca que hay contradiccionely de garantizar la veracidad de la
informacién. Asi ocurre especialmente cuando da tta comprender el contexto cultural de los
problemas. En los casos en que hay diversidad idéops, los evaluadores externos deben estar
dispuestos a considerar las de los demas antesrdelér sus propias conclusiones.

¢APRENDIZAJE O CONTROL?

Tradicionalmente, el monitoreo y la evaluacion ae Bntendido como formas de control, sobre
todo porque sus objetivos no se formulaban ni cengien con claridad. Por ello, es preciso
destacar el aspecto de aprendizaje del monitotaeyaluacion, junto con la importancia de estas
funciones para la toma de decisiones y la rendidiércuentas. En el contexto del PNUD, es
preciso hacer hincapié en la contribucion del afize al desarrollo de la capacidad
gubernamental para la ordenacién del desarrollo.

INFORMACION RECIBIDA A TRAVES DEL MONITOREO Y LAEV ALUACION

El monitoreo y la evaluacion pueden facilitar umangvariedad de conocimientos basados en las
experiencias de cooperacion para el desarrolloeeergl y en programas y proyectos especificos
en particular. Es fundamental que las partes iségl@s puedan conocer, en el momento oportuno,
las ensefianzas pertinentes. Sin un intercambionfbeniaciéon adecuado, el monitoreo y la
evaluacion no pueden lograr sus objetivos. En qdati, hay que hacer lo posible por extraer
ensefianzas que puedan aplicarse con mayor amg#utdcir, que sean de utilidad no sélo para un
programa o proyecto concreto sino también paraveteiones afines en un sector, esfera temética
0 zona geografica (véase el capitulo 9).

RESPONSABILIDADES Y CAPACIDADES

Los gobiernos deben responder normalmente a unadedr de exigencias de monitoreo y

evaluacion presentadas por numerosos donantes, @ids el PNUD. Esta situacion se intenta
resolver, parcialmente, mediante los esfuerzogmerazacion de los organismos de las Naciones
Unidas, en particular los que son miembros del G@pnsultivo Mixto de Politicas (GCMP).

Dentro del contexto de la ejecucion nacional, ertiqudar, deberd haber un Unico sistema de
monitoreo y de evaluacion, a saber, del propioeyobi. El sistema de monitoreo y evaluacion del
PNUD vy los de otros donantes debera basarse esteina nacional, con el fin de eliminar la
duplicacion de esfuerzos y reducir la carga destdals partes interesadas. No obstante, es posible
que no todos los gobiernos tengan la capacidadsaeaepara desempefar debidamente las
funciones de monitoreo y evaluaciéon. En tales casloPNUD debera ayudar a los gobiernos a
adquirir esas capacidades.



CAPITULO 7. SELECCION DE LOS PROGRAMAS Y PROYECTOS QUE
DEBEN SER OBJETO DE MONITOREO Y EVALUACION

COBERTURA DEL MONITOREO

El monitoreo es una funcion basica de gestion.responsables de la gestion deben saber qué esta
ocurriendo en sus respectivos programas y proyegtwicularmente en momentos criticos de su
ejecucion. Todos los programas y proyectos quédeacasistencia del PNUD, cualquiera que sea
su duracion o el momento de su financiamiento, nislee objeto de monitoreo.

COBERTURA DE LA EVALUACION

La evaluacién es un instrumento importante de aizaje y de rendicion de cuentas. No obstante,

no resulta practico evaluar todos los programaygetos que reciben asistencia del PNUD, dada

la magnitud de los costos y el tiempo que se ncisipara ello. En consecuencia, para que la

evaluacion sea eficaz en funciébn de los costoserdelefectuarse en forma selectiva. Para

determinar los programas y proyectos que se vamatgr a evaluacion deberan tenerse en cuenta
los siguientes criterios:

Evaluacién obligatoria

Es imprescindible que la evaluacion sea obligatenialeterminados casos con el fin de garantizar
a) un numero suficiente de programas y proyectqmrdir de los cuales se puedan extraer
ensefianzas para apoyar el aprendizaje instituciprigl una cobertura financiera significativa (es
decir, la magnitud de los recursos financieros asgmtados por los programas y proyectos
evaluados) que permita una mejor rendicion de asgmir parte del Administrador.

Los criterios para las evaluaciones obligatorias dms: magnitud de los recursos y duracion de la
cooperacion técnica.

Magnitud de los recursos

Deberan evaluarse los siguientes programas y pasec

* los que sean en gran escala, es decir, con pregapute 1 millén de dblares o mas;

* los que tengan un presupuesto originalmente infesiol millbn de dolares pero que
posteriormente superaron esa cifra;

» aquellos cuyo presupuesto fue inicialmente de 16milde délares o mas pero que
posteriormente se redujeron a menos de 1 millGhoteres.



Estos programas y proyectos pueden evaluarse erafordividual o dentro de una evaluacion
colectiva, es decir, la evaluacion de un conjurg@rbyectos del mismo sector, esfera tematica o
zona geografica.

Duracion de la cooperacion técnica

Deben evaluarse las cooperaciones técnicas quesemn a una institucién concreta durante diez
afios 0 mas. La evaluacion debe cubrir todos logrammas y proyectos a través de los cuales el
PNUD ha concedido ayuda. Por ello, se tratara aeemsente de una evaluacion no individual
sino colectiva.

Los objetivos de una evaluacion basada en esegior#ton los siguientes:

» evaluar la repercusion global de la cooperaciéni¢écen la institucién correspondiente y en el
entorno general en el que interviene;

» servir de base para decidir si esta justificado que continde la cooperacion del PNUD, y

» ofrecer un calendario razonable para la posiblelasion de la cooperacion, si fuera necesaria
una ampliacion de la misma.

Evaluacién no obligatoria

La evaluacion de algunos tipos especificos de progs y proyectos --los que se consideran
innovadores y/o estratégicos-- puede ayudar a amiai base de conocimientos con el fin de
mejorar la calidad de las futuras intervencione$agor del desarrollo. Pueden constituir también
una base solida para la formulacion de politicas.

Programas y proyectos innovadores

Se recomienda la evaluacion de los programas yeptoy innovadores como medio de reforzar el
apoyo del PNUD a tales intervenciones.

Dentro del concepto general de intervenciones iadoras se encuentran los siguientes tipos de
programas y proyectos:

» Experimentales: caracterizados por un alto nivel de incertidumlyge,que implican nuevos
conceptos de desarrollo, enfoques y/o tecnologias;

» Proyectos piloto:realizados para comprobar los resultados de larerpntacion en diferentes
condiciones y para adaptar a las condiciones Isclale innovaciones cuya eficacia se ha
comprobado en la fase experimental,



» De demostracién:realizados para demostrar la eficacia de las aciomes y conseguir una
mayor aceptacion de las mismas en mayor escala.

Aunque de la evaluacion de estos tres tipos deviemneiones innovadoras se pueden extraer
ensefianzas utiles, la evaluacion es especialmeoésaria en el caso de los programas y proyectos
de demostracion, antes de la inversion de conditbsraantidades de recursos para su repeticion.

Programas y proyectos estratégicos

Los programas y proyectos pueden considerarsetéggtas con respecto al contenido o al
calendario. Como ejemplo cabe citar los que:

» podrian tener mayores repercusiones en las pgliticastrategias de desarrollo en diversos
niveles (por ejemplo, mundial, en gran escalaosett en pequefa escala), como un programa
de desarrollo de la capacidad para facultar a tdBegnos locales a realizar actividades de
planificacion y ordenacion del medio ambiente, tbgpama que se ocupe de los problemas de
la mujer en la administracion publica, o un prograde privatizacion para el sector de las
empresas publicas;

e sOn prerrequisitos para otras iniciativas de deBayr por ejemplo, un programa de
investigacion participativo en el que se efectiealisis de politicas y estudios de gestion y
organizaciéon en profundidad, como base para imstieformas masivas en el sistema de
gobierno;

* apoyan la transicion de la asistencia de emergenk@aehabilitacion y la cooperacion para el
desarrollo en paises y regiones que se han vistctaaos por situaciones complejas de
desarrollo (por ejemplo, hundimiento de los sistepaliticos y sociales, deterioro econémico,
destruccién de la propiedad material, conflictamnados, desplazamiento de la poblacion) y
crisis repentinas.

OBSERVANCIA DE LAS PRESCRIPCIONES EN MATERIA DE EVA LUACION

Se exigira la observancia de las prescripcionemateria de evaluacion a fin de garantizar una
memoria colectiva de los programas y proyectos speesuficiente para respaldar el aprendizaje
institucional y la responsabilidad del Administradioa OEPE supervisara la tasa de observancia
en el caso de las evaluaciones obligatorias enrdta de ello al Administrador, quien a su vez

recogera esa informacion en el informe anual atéaJEjecutiva.

Como se ha sefalado anteriormente, un programayegp que deba ser objeto de evaluacién
obligatoria se puede evaluar en forma individueblectiva.



La sede y las oficinas del PNUD en los paises qumdsideren oportuno aplazar algunas
evaluaciones obligatorias concretas o no realigataabsoluto. Esta flexibilidad se puede ejercer
como prerrogativa de la administracion en circumgts muy especificas.

* Una evaluacion obligatoria se puede aplazar cuaa@roducen situaciones de falta de
seguridad o de inestabilidad como consecuenciaisis anprevistas y situaciones complejas
de desarrollo.

» Como justificaciones para la no realizacion de ewvaluacion que seria en principio obligatoria
se pueden aceptar las siguientes razones:

» cancelacioén del programa o proyecto;

» el programa o proyecto ha sido evaluado por otsditircion de desarrollo y en dicha
evaluacion se han tenido debidamente en cuentatéreses sustantivos del PNUD.

A continuacion se citan algunos ejemplos de exgilicees que no deberian aceptarse como
justificaciones de la no observancia de las presiomes en materia de evaluacion:

» limitacion de los recursos (los fondos para la @aeibn deberadn asignarse desde el primer
momento durante las fases de disefio y aprobaci@ralrama o proyecto);

» se considera que el programa o proyecto ha siduifleto (ello constituye una razon todavia
mas apremiante para evaluar el programa o proyeetdraer las enseflanzas oportunas y las
practicas idéneas para aplicarlas de nuevo);

* se ha realizado o se tiene previsto realizar umeRratécnico del programa o proyecto (el
examen técnico tiene un dmbito mas reducido, a sklseaspectos técnicos de ese programa o
proyecto, mientras que la evaluacion trata de salta pertinencia, los resultados y logros
desde una perspectiva mas amplia);

» el programa o proyecto se ha clausurado y tradsfeli gobierno (a diferencia de lo que ocurre
en el caso de una cancelacién, estos programasyegios se han terminado y podrian ser
objeto de evaluacion final, por no decir de undwa@on ex post).

SEGUIMIENTO DE LOS PROGRAMAS Y PROYECTOS EN ORDEN A LA
EVALUACION

Para apoyar el proceso de identificacion de progsagn proyectos que deberan ser objeto de
evaluacion (en particular cuando se trata de urauaeion obligatoria), debe establecerse un
sistema eficaz de seguimiento que aproveche ltasngs de informacion existentes dentro del
PNUD, por ejemplo, la gestion de la informacioraficiera, la gestion de la informacién ejecutiva
y la clasificacion de los programas y proyectosgrobito de orientacion tematica.



Intentos de evitar la evaluaciéon en el sistema dad Naciones Unidas:
algunas excusas inaceptables

La siguiente seleccion de algunas de las respupstgentadas de hecho ante la propuesta de
realizaciéon de evaluaciones ha sido recopiladafguien perteneciente al sistema de las Naciones
unidas y actualizada recientemente por la OEPE.onabinacion de dos o mas razones puede dar
lugar a algunas "justificaciones" muy interesanesechazo de la evaluacion.

Nuestro proyecto es diferente.

Costara demasiado.

No tenemos tiempo.

El proyecto es demasiado pequerio.

No figuraba en el plan de ejecucion.

No lo hemos hecho nunca.

No le gustara al gobierno.

Denme el dinero.

. Los no iniciados no entenderan las complejidades.

10.Es todo pura teoria.

11.Tengo que ir de vacaciones a mi pais.

12.No es nuestro problema.

13. ¢ Por qué vamos a cambiar? Todo va bien.

14.No estamos todavia preparados.

15.No esta incluido en el presupuesto.

16. El Representante Residente/asesor técnico privagpataparte se ha marchado.

17.El Representante Residente/representante gubertafasesor técnico principal/contraparte es
nuevo/ha cambiado recientemente.

18.El administrador del proyecto/asesor técnico ppakctontraparte no ha sido nombrado
todavia.

19.El personal de contraparte esta todavia en capexifaon una beca.

20.Hasta ahora no lo hemos hecho nuncay todo va bien.

21.Es algo que no se ha intentado nunca.

22.Debe haber alguna otra razén.

23. ¢ Es que quieren ensefiarme mi oficio?

24.Eso puede funcionar en cualquier otra organiza@giin/pais/campo técnico, pero en nuestro
caso no servira de nada.

25.No estoy convencido de que sea de utilidad.

26.Lo unico que quieren es pillarnos.

27.Imaginese el trastorno que causara.

28.No se puede hacer en forma objetiva.

29.Va a ser demasiado dificil cambiar.

30. Siempre lo hemos hecho asi.

31.Hemos hecho lo que nos dijeron que hiciéramos.

32.La ejecucion se ha atenido al documento de proyecto

33.Ya nos han evaluado.

34.No tenemos ningun problema.

35.Ha habido cambios en el gobierno.

36.La crisis financiera nos ha retrasado.
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37.Acaban de hacer una auditoria.

38.El Representante Residente dice que es uno deejosesiproyectos.
39.Es un proyecto piloto/experimental/modelo/de ingastion.
40.El proyecto es demasiado reciente/esta casi tedmina
41.No ha terminado la construccion.

42.El equipo no ha llegado/no se ha instalado todavia.
43.Todavia no se ha determinado la condicion juridica.
44.No podemos encontrar el plan de trabajo original.
45.Yo no era el oficial encargado cuando se inicigreyecto.
46.El gobierno esta contento con el proyecto.

47.El gobierno no ha efectuado todavia ninguna aporiac
48.El proyecto no es "evaluable".

49.No tenemos los datos.

50.El disefio del proyecto es demasiado vago.

51.Es fiesta local.

52.Estamos todo el tiempo evaluandonos.

53.Que lo haga la DCI.

54.Es la estacion de lluvias

55.Tenemos un buen sistema de monitoreo.

Recuadro 4. Criterios de seleccion de la evaluacion
Evaluacién obligatoria

* Magnitud de los recursos (es decir, presupuesab del programa* o proyecto de al menos 1
millon de dolares)

» Duracion (es decir, cooperacion técnica con urtguegd)n concreta durante 10 afilos 0 mas)

Evaluacién no obligatoria

* Naturaleza de los programas y proyectos (es denwmyadores y/o estratégicos)

* El umbral de 1 millén de délares no se aplic&alF .



CAPITULO 8. TEMAS CENTRALES SUSTANTIVOS

Tres dimensiones, mutuamente relacionadas, derdgggmas y proyectos deben evaluarse como
temas centrales sustantivos del monitoreo y lauee&n: pertinencia, rendimiento y éxito . Estos
conceptos no son del todo nuevos, ya que han dectherta atencién en correspondencia con la
evolucion hacia una monitoreo y evaluacion orieosad la obtencién de resultados en los
proyectos y programas que reciben asistencia dePNlo obstante, la atencion ha sido irregular.
Por ejemplo, el interés mostrado anteriormentevplarar las iniciativas desde el punto de vista de
la entrega de insumos no tenia en cuenta el prabieéas basico de la pertinencia del programa o
proyecto. En un orden de cosas semejante, un pnagra proyecto podia considerarse eficaz
porque obtenia los productos deseados (rendimjep&rp no debe considerarse como una
intervencion lograda si no contribuye al desarrdiola capacidad nacional o local para responder
a las necesidades de los grupos destinatariosingesia) en forma mantenida. Por ello, la
pertinencia, rendimiento y éxito deben evaluarséena integrada a fin de disponer de una base
sélida para formular recomendaciones y extraeefsefianzas derivadas de la experiencia, con el
fin de mejorar la calidad de los programas o primgetvéase el gréfico 2).

Ademas, dada la relacion de mutuo apoyo entre aitoreo y la evaluacion, las tres dimensiones
deben merecer gran atencion en la realizacién dmsrunciones, desde la planificacion de las
medidas de monitoreo y de evaluacién hasta su @fetuy desde el disefio de los instrumentos
para la recopilacion de datos hasta la difusiéadmformacion recibida como instrumento de
aprendizaje.

PERTINENCIA

Por pertinencia se entiende el grado en que lostieb$ de un programa o proyecto contindan
siendo validos y de interés bien en la forma ifiognte prevista o tal como se han modificado
posteriormente, debido a nuevas circunstancias @mnexto inmediato y en el entorno externo de
dicho programa o proyecto.

En concreto, el monitoreo y la evaluacion debeertem cuenta la pertinencia de los programas y
proyectos en relacién con los siguientes aspectos:

* Problemas de desarrollo a nivel local, nacionglioral y/o mundial,

» Grupos destinatarios, cuyas necesidades y obstadelzen identificarse claramente teniendo
en cuenta su género, condicion socioecondmicacaaidin geografica,;

» Benéeficiarios directos, que pueden ser el gobieghgector privado y/o alguna organizacion
civil, responsables no Unicamente de ejecutar efjrpma o0 proyecto sino, sobre todo, de
mantener sus resultados positivos;

e Misién del PNUD de promover el desarrollo humansteoible ayudando a los paises donde
ejecuta programas a desarrollar sus capacidadas enatro esferas de atencion prioritaria, y



* Ventaja comparativa del PNUD frente a otros organos de las Naciones Unidas e
instituciones de desarrollo en lo que respecta adoursos y personal especializado.

RENDIMIENTO

La valoracion del rendimiento considera los progsegue esta realizando el programa o proyecto
en relacion con sus objetivos. En el pasado, e$aracgdn solia centrarse en la entrada y
transformacién de insumos y productos, con esedseencia a los resultados inmediatos y a largo
plazo en materia de desarrollo. En el nuevo cootéat monitoreo y la evaluacion, se concede mas
importancia a los resultados.

Los criterios utilizados para valorar rendimiergos tres:

» eficacia: hasta qué punto un programa o proyecto consiguelgetivos inmediatos o produce
los resultados deseados;

» eficiencia: transformacion éptima de los insumos en productos;

» oportunidad de los insumos y resultados.

EXITO

Los tres criterios del éxito son los efectos, latsoibilidad y la contribucién al desarrollo de la
capacidad.

Efectos

Efectos son los resultados del programa o proygeéose valora con relacién a los objetivos de
desarrollo o las metas a largo plazo de ese pr@ym@rproyecto. En este sentido, los efectos
representan cambios en una situacion, bien de fglaaificada o imprevista, negativos o
positivos, que un programa o proyecto acarrea.

Los efectos pueden valorarse Unicamente cuandmhsctirrido un periodo significativo después

de la terminacion de un programa o proyecto. Plar, els fundamental que los programas o

proyectos se disefien de tal manera que hagan @asikl valoracién de los defectos en una fase
ulterior, por ejemplo, mediante la preparacion @tosl de referencia y el establecimiento de
indicadores para el monitoreo y la evaluacion.



Sostenibilidad

Sostenibilidad es la posibilidad de prolongar lesuttados positivos de un programa 0 proyecto
una vez concluida la cooperacion técnica encauaattaves de ese programa o proyecto. Por
sostenibilidad estatica se entiende la disponauli¢donstante de los mismos beneficios que se
consiguieron gracias al programa o proyecto terdunaon destino a los mismos grupos

beneficiarios. Sostenibilidad dinamica es la witidbn en un contexto distinto o en un entorno

cambiante o la adaptacién de los resultados degramma o proyecto a esas condiciones distintas
por iniciativa de los grupos originales destinatag/u otros grupos.

Contribucién al desarrollo de la capacidad

Como criterio del éxito, la contribucion efectuadaesarrollo de la capacidad significa el grado en
gue un programa o proyecto permite a los gruposnagsrios ser autosuficientes y permite a las
instituciones gubernamentales, el sector privadday organizaciones civiles utilizar las
experiencias positivas obtenidas por el programeogecto en el intento de resolver cuestiones de
desarrollo mas amplias.

El desarrollo de la capacidad es al mismo tiempanedio y un fin para el desarrollo humano
sostenible. Permite a las personas realizar subilptedes y utilizar sus capacidades mejor y
garantiza la identificacion con el proyecto o pesga y la sostenibilidad de los procesos y
resultados de desarrollo. Tiene cuatro dimensiomgsiamente relacionadas entre si: aprendizaje
individual, organizaciones, interrelaciones ingiittales y entorno propicio (véase el grafico 3). E
monitoreo y la evaluacion deben valorar estas démees y sus interacciones.

La evaluaciéon debe considerar los dos niveles derd®lo de la capacidad: la capacidad global de
ordenar el desarrollo y la capacidad especificadiézar funciones de monitoreo y evaluacion.

Para determinar el éxito de un programa o proygebe adoptarse un planteamiento holistico. Ello
se debe a que, si bien un programa o proyecto astlan entorno muy especifico, funciona
también como parte de un sistema mas amplio, a,salbentorno socioeconémico y politico que
impone los objetivos de desarrollo, el marco deitipak necesario y los mecanismos
institucionales. Si bien un programa o proyectodpuestar condicionado por este sistema en
sentido amplio, puede también provocar cambiod.gpoé ello, el problema al determinar el éxito
es ir mas alla de los limites del entorno inmedasbprograma o proyecto. En consecuencia, los
tipos idoneos de evaluacion para determinar ebé&dh las evaluaciones finales y ex post. Deben
considerar desde una perspectiva global los trigerios del éxito: efectos, sostenibilidad y
contribucion a la capacidad de desarrollo.



CAPITULO 9. MECANISMOS DE MONITOREO Y TIPOS DE
EVALUACION

MECANISMOS DE MONITOREO

Los administradores de programas y proyectos \s qieates interesadas en el monitoreo de un
programa o proyecto tienen a su disposicion mading diversos.

Planes de trabajo

Los administradores de programas o proyectos debeparar planes anuales de trabajo para
traducir el documento del proyecto en términos aipars. Los planes de trabajo deben describir en
forma detallada la entrega de insumos, las actieég@ue se deben realizar (cuales y como), y los
resultados previstos. En ellos se deben indicar atandad los calendarios y las personas y/o
instituciones responsables de aportar los insumm®gucir los resultados. Los planes de trabajo
deben utilizarse como base para vigilar los pragre® la ejecucion del programa o proyecto.

Para mantener informados a los representanteotirgo y del PNUD sobre los progresos de los
programas o proyectos, los administradores delfadlitarles también planes de trabajo que no
deben ser necesariamente muy detallados. Estosspd@ntrabajo podrian indicar sencillamente los
hitos mas importantes en la aplicacion, con indécadel cronograma y de los responsables de la
ejecucion.

Visitas sobre el terreno

Los administradores de programas o proyectos dedadizar visitas sobre el terreno a intervalos
periodicos, por lo que deben asignarse recursaupuestarios suficientes para este fin. Ademas
de inspeccionar los lugares de ejecucion, los mtodufisicos y los servicios del programa o
proyecto, las visitas deben prestar especial aerila interaccion con los grupos destinatarios
para obtener sus opiniones sobre la forma en gomgiama o proyecto les esta afectando (directa
o indirectamente, positiva o negativamente) y lalsicsones que proponen para los problemas
percibidos.

El Representante Residente del PNUD y su persaiardvisitar cada programa y/o proyecto
todas las veces que sea necesario y, por lo manasyez al afio. En algunos casos, seria util
organizar visitas sobre el terreno en forma coajymr el PNUD y otros coparticipes en el
desarrollo, que intervienen en los mismos tipopmgramas o proyectos. Ello quiza resulte mas
practico, desde el punto de vista logistico, gsevisitas de un Unico organismo, pero, sobre todo,
hara posible un planteamiento mas transparentelzte de problemas semejantes con grupos
destinatarios y otras partes interesadas.



Las personas que realicen visitas sobre el temleben preparar sus informes bien en el lugar de
ejecucion o inmediatamente después de las vigitastando especial atencion a la pertinencia y el
rendimiento, incluidas las sefales iniciales defes problemas o logros (véase el capitulo 21).

Reuniones de las partes interesadas

El objetivo de las reuniones de las partes intéi@sas implicar a las mas importantes de ellas en e
intento de resolver los problemas relacionados losnprogramas o proyectos, creando asi un
sentido de identificacion con los mismos. El Gamiedesempefia una funcién decisiva en la
identificacion de las partes interesadas. Ademaeslerganismos de ejecucién y realizacion, el
PNUD vy otros coparticipes en el desarrollo, es &énmmehtal que en el debate de los problemas
intervengan los grupos destinatarios que puedese\adectados por los programas o proyectos.

Teniendo en cuenta los problemas y las cuestionessg van a abordar, esas reuniones podran
realizarse en diferentes niveles y lugares, conomaynenor frecuencia. Las cuestiones técnicas y
operacionales pueden resolverse a nivel de ladilreclel programa o proyecto, mientras que los

problemas de politica que tienen importantes rejs@nes para el programa o proyecto y sus

beneficiarios Ultimos podrian examinarse en unlréuperior, por ejemplo, mediante examenes

bipartitos o tripartitos.

Deben realizarse peridédicamente reuniones de déaaidn del programa o proyecto. Las reuniones

bipartitas o tripartitas deberan tener lugar al esemna vez al afio, y con mayor frecuencia si las

necesidades lo requieren. Deberan prepararse ieosobre todas estas reuniones (véanse los
capitulos 14 y 21).

Presentacion sistematica de informes durante la ajacion

Debe efectuarse una presentacion sistematica demie$ sobre todos los programas y proyectos
gue reciben asistencia del PNUD, cualquiera quessgaesupuesto o duraciéon. El organismo de
ejecucion (Gobierno u organismo especializado siéNciones Unidas) deben presentar al PNUD
un informe anual sobre la pertinencia, rendimiept@robabilidad de éxito del programa o
proyecto. Estos informes anuales deben incorpoeatss examenes anuales y trienales del marco
de cooperacion con el pais (véase el capitulo 21).

No obstante, a nivel interno, la gestion del proyes programa debe preparar informes de
monitoreo con mayor frecuencia (por ejemplo, comoplecidad mensual, trimestral y/o semestral)
para atender las necesidades internas de gestion.

Informes finales

Una vez concluido el programa o proyecto, el ograni de ejecucion debe preparar un informe
final en el que se consideren ante todo la pertiaey rendimiento del programa o proyecto, la

probabilidad de éxito y las ensefianzas inicialegrajidas en lo que respecta a las mejores y
peores practicas. El informe debera contener tamb&omendaciones sobre las medidas



complementarias que deben adoptar las institucigregBnentes en caso necesario (véase el
capitulo 14).

TIPOS DE EVALUACION

Las evaluaciones pueden clasificarse por agerndaio y por ambito.

Por agente

Evaluacién interna o autoevaluacion

» Realizada por quienes participan directamente dortaulacion, ejecucion y administracion
del programa o proyecto.

Evaluacién externa o independiente

 Realizada por quienes no participan directamente leenformulacion, ejecucion y/o
administracion del programa o proyecto.

Por calendario
Evaluacion de mitad de periodo
» Realizada en el punto medio de ejecucion del prgrma proyecto;

* Puntos de atencion:

e pertinencia

» rendimiento (eficacia, eficiencia y oportunidad)

* cuestiones que requieren decision y actuacion

* enseflanzas iniciales aprendidas sobre el dise@oyddn y administracion del programa o
proyecto.

Evaluacion final

* Realizada al final de la ejecucién del programaaycto;

* Puntos de atencion:

e pertinencia

» rendimiento (eficiencia, eficacia y oportunidad)

» ensefanzas aprendidas sobre el disefio, ejecugeéstipn del programa o proyecto

» sefiales iniciales de los posibles efectos y sdsbelaid de los resultados, incluida la
contribucion al desarrollo de la capacidad



- recomendaciones para las actividades complen@sitaincluidas las propuestas para la
cooperacion del PNUD, por ejemplo, una segundadakprograma o proyecto.

Evaluacién ex post

» Realizada dos afios 0 mas después de la termirdaimograma o proyecto;

» Preferible cuando se trata de blogues de proyecpwegramas en un sector o lugar geograficos
concretos o en relacidon con un tema especifico,etdim de generar enseflanzas genéricas e
identificar cuestiones de politica pertinentes;

» Juzga la pertinencia, rendimiento y éxito de ldsrirenciones en el programa o proyecto o0 a
nivel sectorial y tematico;

» Objetos de atencion:

e pertinencia

* rendimiento (eficacia, eficiencia y oportunidad)

» éxito (efectos, sostenibilidad y contribucién asaeollo de la capacidad)

» ensefanzas aprendidas (practicas mejores y peostss y beneficios previstos e imprevistos,
aplicabilidad de las ensefianzas a nivel sectortaelmatico y en distintas zonas geogréficas),
como base para la formulacion de politicas y lggmacion en el futuro.

Por alcance

Hay cuatro tipos de evaluacion segun el alcancepdérmidad con las directrices habituales del
GCMP.

Evaluacién de proyectos

» Evaluacion de un Unico proyecto;
» La orientacion especifica depende del momento ersquealiza la evaluacion;

Evaluacion sectorial

« Evaluacion conjunta de proyectos y programas eseator o subsector;

* Puntos de atencion:

« comparacion de las ventajas e inconvenientes diiferentes planteamientos, modalidades y/o
estrategias para abordar las cuestiones sectoriales

» efectos colectivos de los programas y proyectodosnobjetivos sectoriales en el plano
nacional, regional y/o mundial.

Evaluacion tematica

» Evaluacion colectiva de proyectos o programas en sguaborda un tema determinado, que
puede interesar a distintos sectores o0 zonas dmaga

» La orientacion es la misma que la de la evaluas&wniorial, con la diferencia de que en este
caso se tiene en cuenta un tema que puede afe@dos sectores distintos.



Evaluacién de programas

» Evaluacion de programas (utilizando el enfoque ogtico), el CCF y la cartera de
actividades sometida a la misma gestion o fondmocel Fondo para el Medio Ambiente
Mundial (FMA), el Programa 21 y el sistema de camdores residentes.

Cada uno de los tipos de evaluacién clasificadosaptbito puede prestar especial atencion a las
politicas y procesos. No obstante, las evaluacialepoliticas y procesos se describen mas
adelante, como tipos diferentes de evaluacionetdim de destacar sus caracteristicas singulares.
La evaluacion estratégica se incluye como variad®ta evaluacion de politicas, ya que se ocupa
también de éstas, pero no tiene en cuenta susgfeet cronologia de la evaluacion estratégica es
fundamental. Su objetivo principal es permitir & ldistintas partes interesadas llegar a una
comprension comun de determinadas cuestiones dgc@olcomo paso significativo hacia la
formulacion de politicas.

Evaluacién de politicas

« Evaluacion colectiva de proyectos o programas imlados con temas determinados de
politicas a nivel sectorial o tematico;

* Su objetivo es respaldar la adopcion de politieeemendando nuevas politicas o cambios en
las ya existentes, considerados necesarios pamzalclos objetivos sectoriales o tematicos.

* Puntos de atencion:
* pertinencia

» repercusiones o efectos de las politicas en |lapas directa o indirectamente afectadas por
ellas: costos y beneficios

» eficacia de los mecanismos institucionales paraapb imponer las politicas;

* Ejemplo: una evaluacion centrada en la funcion @ ihstituciones de investigacion y
desarrollo en China y la India (1991).

Evaluacién estratégica

» Puede solicitarse por las siguientes razones:

* naturaleza del tema: cuestiones relacionadas cas ptgue tienen repercusiones significativas
en las prioridades de desarrollo del Gobierno yRIMUD y que suponen grandes riesgos para
las partes interesadas

e urgencia de una situacion que debe resolversajdchgce todavia mas decisivo el calendario
de evaluacién

» opiniones fuertemente encontradas sobre los prasieue se deben resolver;

e Su objetivo es:



» llegar a una mejor comprension de un tema deteduina

» reducir las incertidumbres relacionadas con lasntés opciones existentes para resolver el
problema

» ayudar a las partes interesadas a llegar a acudedtrabajo aceptables, como paso hacia la
adopcion de decisiones oportunas sobre los proklexistentes.

» Ejemplo:la evaluacion de las modalidades de coii@amiento y recursos complementarios del
PNUD (1996).

Evaluacién de procesos
« Evaluacion colectiva de proyectos o programas paeduar la eficiencia y eficacia de un
proceso o modalidad concretos adoptados en logpi@y/ o programas.
» Ejemplo: evaluacion del enfoque programético (1997)
MONITOREO Y EVALUACION DE MODALIDADES Y ENFOQUES ES PECIFICOS
El Comité Administrativo de Coordinacion de las Maes Unidas (CAC) ha ratificado varios
principios orientadores para las operaciones d&trsia de las Naciones Unidas. Los relativos a el
monitoreo y la evaluacién de los programas y primgede ejecucion nacional y a el monitoreo y la
evaluacion en el contexto del enfoque programd&tolos que se indican a continuacion (véanse
los recuadros 7 y 8).
Recuadro 6. Tipos de evaluacion

Criterio de clasificacion

Tipo de evaluacion

Por agente
¢ [Interna
« Externa

Por calendario

» De mitad de periodo
 EXxpost

Por alcance

* De proyectos

» Sectorial

* Tematica

* De programas

» De politicas/estratégica



* De procesos

Recuadro 7. Monitoreo y evaluacion de programas yrpyectos de ejecucion nacional
Cuestiones principales

La ejecucion nacional es ahora la modalidad adaptad la mayor parte de los programas y
proyectos que reciben asistencia del PNUD. En igglacon el monitoreo y la evaluacion de los
programas y proyectos de ejecucion nacional sepi@s dos grandes cuestiones. La primera esta
relacionada con la responsabilidad, la segundalcobjetivo y cobertura.

Responsabilidad

En lo que se refiere a la responsabilidad, ¢ cs@liedas repercusiones de la transicion, dentro del
organismo de ejecucion, desde un organismo especialde las Naciones Unidas al Gobierno, o
de mecanismos tripartitos a bipartitos?

En el marco de la ejecucion nacional, deben regiliarse y dar cuenta de la formulacion y
administracion de los programas y proyectos deuejéo nacional, con inclusion de su monitoreo
y evaluacion. No obstante, los gobiernos deberatiraar teniendo acceso al apoyo técnico y de
politicas del sistema de las Naciones Unidas. kganizaciones financiadoras del sistema deberan
aprovechar al maximo las capacidades de los omasigspecializados como medio de garantizar
una responsabilidad sustantiva.

De conformidad con los principios anteriores, elJPNouede ayudar a las autoridades nacionales a
valorar sus capacidades de monitoreo y evaluaci@m gaso necesario, disefiar y hacer operativo
un sistema de monitoreo y evaluacion que resporida eequisitos tanto del Gobierno como del
PNUD. Los organismos especializados de las Nacithedas podran ayudar a examinar los
aspectos técnicos de los programas y proyectos.

Los mecanismos y responsabilidades especificasoméareo y evaluacion deben definirse en la
fase de formulacion de los programas/proyectos@morarse debidamente en los documentos de
los programas/proyectos. Es imprescindible queNU[P --particularmente sus oficinas en los
paises-- y los organismos especializados de lamhNscUnidas estén debidamente equipados para
las tareas asignadas. Deberan realizarse lasdactes de capacitacion y seminarios pertinentes
para fortalecer la capacidad interna de desempasiauevas responsabilidades.

Objetivo y cobertura
¢, Hay alguna diferencia, en cuanto al objetivo yecva, entre el monitoreo y la evaluacion de los

programas y proyectos de ejecucion nacional y alitmieo y la evaluacion de los que no son
ejecutados por el gobierno?



En su mayor parte, las actividades de monitoreeajuacion son las mismas en ambos casos, ya
gue deben ordenarse a los mismos objetivos --es, dgmrendizaje, toma de decisiones y
responsabilidad--; facilitar respuestas a pregurgiionadas con la pertinencia, rendimiento y
éxito y valorar la contribucion de los programgzgyectos al fortalecimiento de la capacidad. No
obstante, el monitoreo y la evaluacion de los @o@s y proyectos de ejecucion nacional deberan
hacer mayor hincapié en aspectos como la idertiipanacional, capacidad de gestion de los
gobiernos y organismos de ejecucion, eficacia dendalalidad de aplicacion, idoneidad de la
combinacion de distintos tipos de asistencia dalBY organismos especializados de la Naciones
Unidas para reforzar las capacidades nacionalenaétoreo y evaluacion, y utilizacion de los
arreglos relativos a los gastos de apoyo de lean@smos.

Fuente: Naciones Unidas, Comité Administrativo de Coordiéa (CAC), Report of the
Consultative Committee for Substantive QuestiongRirst Regular Session of 1993 (Ginebra,
16-19 de marzo de 1993); (ACC/1993/10); UNDP, OGHidelines for Evaluators, agosto de

1993.

Recuadro 8. Monitoreo y evaluacion en el contextoetienfoque programatico

El enfoque programatico es un proceso a travésukdl se facilita apoyo a los gobiernos para
permitirles realizar los programas nacionales em&o coherente, coordinada, participativa y
sostenible.

Por enfoque programético se entiende un conjurtierente de politicas, estrategias, actividades e
inversiones mutuamente relacionadas orientadasgearlaobjetivos especificos de desarrollo
nacional dentro de un marco cronoldgico determinado

El apoyo a los programas del PNUD es la cooperafaéilitada por éste para conseguir los
objetivos del programa nacional. El programa nadiosera siempre de ejecucién nacional,
mientras que el apoyo al programa del PNUD serdalonente de ejecucion nacional.

El monitoreo y la evaluacion en el contexto delogok programatico deben basarse en los
siguientes principios rectores:

* El gobierno asume la responsabilidad primaria denditar y administrar los programas
nacionales, incluido su monitoreo y evaluacion, agoyo de los objetivos de desarrollo
nacional.

» En caso necesario, el fortalecimiento de las cdpdes nacionales de monitoreo y evaluacion
de los programas nacionales debe incluirse enfedjea programatico.

» La contribucion del PNUD debe vigilarse y evaluademtro del marco de los programas
nacionales. Deben cumplirse los requisitos estaldecpor el PNUD en materia de
responsabilidad, toma de decisiones y aprendizaje.



* El monitoreo y la evaluacion deberan estar basadasdicadores de rendimiento y criterios de
éxito, y hacer el mejor uso posible de los datepatiibles en los paises.

» El monitoreo y la evaluacion de los programas dabestar basadas en los resultados del
monitoreo y la evaluacion de los componentes iddizdes y promover su complementariedad.

Igual que el monitoreo y la evaluacion de las irgaciones del PNUD en general, el monitoreo y
la evaluacion en el contexto del enfoque progratnaeberan llevar a cabo una valoracion de la
pertinencia, el rendimiento y el éxito.

Fuente: PNUD, How to Implement the Programme Approach: etk Guide (borrador final),
marzo de 1997; Guiding Principles for a Monitorangd Evaluation Methodology in the Context of
the Programme Approach, Report of the Consultalioemittee on Programme and Operational
Questions (CCPOQ), quinta sesion, Ginebra, 31 dmer? de febrero de 1995 (ACC/1995/1;
Anexo Il); Naciones Unidas, CAC, CCPOQ, Operatiddaldance Note (For the application of the
guiding principles for monitoring and evaluationtimaology in the context of the programme
approach), marzo de 1996.

CAPITULO 10. EVALUACION DE LAS CARTERAS DE PROYECTO S DE
LOS PAISES

DEFINICION

La evaluacion de la cartera de proyectos de un paisuna valoraciéon de la cartera de

intervenciones de desarrollo respaldadas por el[PMUbs fondos asociados con éste en un pais
determinado durante un periodo quinquenal dadocdreera representa un amplio espectro de
iniciativas en que se incluyen programas, proyeciosvidades de formacion y otras iniciativas

relacionadas con el desarrollo. El periodo quingug@uede corresponder o no con el ciclo de
programacion.

OBJETIVO PRINCIPAL

Este tipo de evaluacion se propone extraer dedar@ncia ensefianzas que puedan servir de base
para introducir mejoras en las iniciativas de dedlar respaldadas por el PNUD y los fondos
asociados. En esas enseflanzas se incluyen lagomalda&s con la formulacion, ejecucion y
administracion de los programas y proyectos derd#kay la realizacion de otras actividades
orientadas al desarrollo, como la produccion vy rigerconexion entre los coparticipes en el
desarrollo.



PARTES INTERESADAS

Las principales partes interesadas de la evaluasitin el gobierno, el PNUD y los fondos
asociados con éste. Todos ellos tienen interéorocer los resultados de su cooperacion como
base para introducir las necesarias mejoras. Lnflecion mutua de las ensefianzas extraidas de
las evaluaciones de la cartera de proyectos ensvpeises donde se ejecuta un programa pueden
mejorar la forma en que el PNUD y los fondos realigus actividades --tanto las de programacion
como las de otra indole.

Otras partes interesadas son el sector privad@niddades de la sociedad civil y los donantes. El
sector privado y las entidades de la sociedad paiticipan directamente en las intervenciones
respaldadas por el PNUD y los fondos asociadotonse ven afectadas por sus resultados. Los
donantes desean garantizar que los recursosisemugn la forma mas eficiente posible para llegar
a otros grupos destinatarios.

ALCANCE

La muestra de evaluacion debera incluir programag,ectos y actividades que se hayan llevado a
cabo durante un periodo lo bastante largo como padar extraer enseflanzas de la experiencia.
Variara segun la cronologia de la evaluacion. Ramglo, si la evaluacion de la cartera de un pais
abarca un periodo de cinco afios que correspongeriado del CCF, la muestra de evaluacion
deberd incluir los programas, proyectos y activkdadque a) se ejecutaron desde un momento
anterior y terminaron durante el periodo del CCB) ge iniciaron y completaron (totalmente o en
gran parte) durante el periodo del CCF.

PLANIFICACION Y ADMINISTRACION

La evaluacion de la cartera de un pais puede exesidd a cabo por iniciativa de la oficina del
PNUD en el pais, una direccion regional, la OEPE& lgs fondos asociados con el PNUD. El
Comité de Supervision de la Gestion de ProgramisO) puede también solicitar la realizacion
de una evaluacion. Como ésta abarca también Ewémiciones de actividades de fondos asociados
con el PNUD, puede llevarse a cabo en forma deuawin conjunta del PNUD y los fondos
interesados.

Independientemente de quién haya iniciado la evdlnala oficina del PNUD en el pais debe
participar en su planificacion y organizacion y swltar al gobierno durante el proceso.

La evaluacién misma debe ser llevada a cabo pequipo de consultores independientes.

La evaluacion de la cartera de un pais puede #evercabo en cualquier afio, ya que no se limita ni
esta vinculada a un periodo de programacion especif

El tiempo necesario para la evaluacién dependeila degnitud y complejidad de la cartera del
pais que se esta evaluando.



Para mayor informacion sobre los detalles de ptawion, véase el capitulo 23.

CAPITULO 11. MONITOREO Y EVALUACION Y ESFERAS TEMAT ICAS
DE CONCENTRACION DEL PNUD

El monitoreo y la evaluacion deben ofrecer una ra@ion de tres dimensiones de todos los
programas y proyectos: pertinencia, rendimientgiypé

Es también util identificar los elementos claves gon especificos de los programas y proyectos
con una esfera tematica de concentracion partjcalfin de supervisar y evaluar esos programas y
proyectos con eficacia. A continuacion se describdgunos de esos elementos clave. Su
evaluacion debe llevarse a cabo dentro del maamagde monitoreo y evaluacion descrito en los
capitulos anteriores, por ejemplo, mediante ldzation de criterios especificos de pertinencia,
rendimiento y éxito y de indicadores apropiados.emds, como las esferas teméticas de
concentracion estan mutuamente relacionadas entlesselementos clave deberan evaluarse en
forma interrelacionada y global.

ERRADICACION DE LA POBREZA Y MEDIOS DE VIDA SOSTENI BLES

La erradicacion de la pobreza y la promocion deiosede vida sostenibles constituyen la maxima
prioridad del PNUD. Este utiliza una doble estratqzara conseguir la erradicacién sostenible de
la pobreza y la transicion de la pobreza a la egliid

» creacion de un entorno favorable, lo que signiimabatir las causas profundas de la pobrezay
eliminar los obstaculos que limitan las opcionepgrtunidades de las personas, y

» potenciacion de las personas, haciendo hincapia participacion de las personas en la toma
de decisiones, la movilizacion de la energia samialavor del desarrollo humano sostenible y
el desarrollo de la capacidad.

Aunque las intervenciones en favor de la erradicade la pobreza cubren una gran variedad de
diferentes tipos de programas y proyectos, el rnmoty la evaluacion de las intervenciones en
favor de la erradicacion de la pobreza deberarcefrsiempre una valoracion de los siguientes
elementos:

Entorno favorable

« Formulaciéon o modificacion de politicas, planes arcos juridicos para orientar la estructura
de incentivos en favor de los pobres;

» Sensibilizacion de las instituciones fundamenthbsa los problemas de la erradicacion de la
pobreza (por ejemplo, mediante actividades de pcamy



« Eliminacién de los obstaculos que dificultan elesmxde los pobres a los medios de produccion
y los servicios publicos.

Potenciacion

» Oportunidades ofrecidas a los grupos destinatagdos participar en la formulacion, ejecucion,
Monitoreo y evaluacion de los programas o proyectos

» Grado de contribucién de los programas y proyeatespacitar a los grupos destinatarios a
superar los obstaculos por si mismos y en susagga@oindiciones;

e Contribucion de los programas o proyectos al estabiento de redes dentro del hogar y
dentro de la comunidad y a la autosuficiencia;

e Contribucion de los programas o0 proyectos a unaomagndicion de cuentas de las
instituciones del gobierno local ante los pobresusgecomunidades.

CONSIDERACIONES DE GENERO EN EL DESARROLLO

La inclusién del género como parte habitual de posgramas o proyectos es una estrategia
encaminada a promover la igualdad entre el homblige mujer. Consiste en tener en cuenta la
igualdad social, cultural, econémica y politicaredd mujer y el hombre en todas las actividades
relacionadas con las politicas, la programaciénadministracion, los recursos humanos y las
finanzas y todos los procedimientos organicos [saptenciacion de la mujer. En la practica, eso
significa lo siguiente:

» identificar las cuestiones de género con respeatmassituacion dada mediante un analisis de la
situacion al respecto;

e promover la incorporacion de esta informacion elosdos aspectos de la toma de decisiones y
de la ejecucion mediante la inclusion de expemaslés en la materia y la consulta con las
mujeres asi como con los hombres en todas la etapas

» garantizar el monitoreo y la valoracién de los &feen este terreno utilizando indicadores
apropiados.

El Grupo de Observacion y Evaluacion del Subcor@éCAC de desarrollo rural ha iniciado la
formulacion de orientaciones basicas de evaluac@bre las cuestiones de género. Estas
evaluaciones, que se pueden utilizar para el meity la evaluacion, destacan los siguientes
aspectos:

» determinacion de hasta qué punto se han tenidoemtaen las fases de disefio y ejecucion de
los programas o proyectos las diferencias de géearparticular en el momento de seleccionar



a los beneficiarios y de determinar los recursasermas de ejecucion y mecanismos de
participacion necesarios;

» recopilacion de datos desglosados por género ewidal con la prestacion de todos los
servicios y recursos de los programas o proyectos;

» utilizacion de indicadores de repercusion desglosgobr género para medir en términos
cuantitativos y cualitativos hasta qué punto:

- las mujeres y hombres pobres han recibido ayudahas beneficiado de los programas o
proyectos, en particular en lo que se refiere adtgrles para superar la pobreza,

- se han reforzado las capacidades locales parxee$us problemas de género, y
- se han introducido las salvaguardias y conexiomggucionales necesarias para garantizar

la sostenibilidad de los beneficios a las mujerksyhombres.

MEDIO AMBIENTE SOSTENIBLE Y ORDENACION RACIONAL DE LOS RECURSOS
NACIONALES

Algunos de los elementos fundamentales que se d&lmem en cuenta en el monitoreo y la
evaluacion de los programas y proyectos ambiensale$os siguientes:

Contexto ambiental del programa o proyecto

* Medio ambiente natural

* Principales cuestiones ambientales

* Economiay contexto ambiental

» Ordenacion del medio ambiente, con inclusion déuasiones desglosadas por género
Estrategias de ordenacion ambiental

* Objetivos y metas ambientales

» Efectos socioecondmicos y ambientales previstos

» Conflictos de interés o consenso entre las parteseisadas

» Participacion de las partes interesadas

» Asignacion de la responsabilidad de la ejecucion



* Financiamiento

Integracion de un programa o proyecto ambientaldtrograma General de Desarrollo de la zona
(es decir, a escala local, nacional, regional odiain
BUEN GOBIERNO

Deberan examinarse los siguientes elementos fundates del marco para las alianzas del PNUD
en relacion con el buen gobierno para el desarholipano sostenible.

Caracteristicas del buen gobierno:
» Participacion: todas las mujeres y hombres deben tener derechandestar su opinion en
relacion con la toma de decisiones, bien directénena través de instituciones que los

representen;

» Estado de derecholas estructuras juridicas son equitativas y seaplde forma imparcial, en
particular la legislacion relativa a los derechosanos;

» Transparencia: los procesos, instituciones y la informacion soeaiamente accesibles para
guienes estan directamente relacionados con ellos;

» Capacidad de respuesta:las instituciones y procesos tratan de servir gadolas partes
interesadas;

» Orientacién hacia el consenso:el buen gobierno actia como mediador entre irgeres
encontrados para llegar a un consenso amplio stpartes afectadas;

* Equidad: todas las mujeres y hombres tienen oportunidagesndjorar o mantener su
bienestar;

» Eficacia y eficiencia: las instituciones y procesos producen resultades rgsponden a las
necesidades, al mismo tiempo que hacen el mejopasble de los recursos;

* Responsabilidad: las autoridades del gobierno, el sector privadasyorganizaciones de la
sociedad civil son responsables ante la opiniotigallp ante las instituciones interesadas;

» Vision estratégica: los dirigentes y la opinion publica tienen unaspectiva a largo plazo
sobre el desarrollo humano.

Gobierno econémico, politico y administrativo

» Estructuras y procesos que orientan las relacipoktscas y socioecondémicas;



Interaccion constructiva entre el Estado, el sqmtivado y las organizaciones de la sociedad civil
» Estado: instituciones politicas y sector publico
» Sector privado: empresas privadas y sector informal en las raelesiole mercado;

» Organizaciones de la sociedad civil:asociaciones en torno a las cuales se organiza
voluntariamente la sociedad, por ejemplo, ONG,isatds o instituciones académicas.

CAPITULO 12. INDICADORES

En este capitulo se hace especial hincapié emdlisadores para el monitoreo y la evaluacion de
los programas y proyectos realizados con asistatadi®@NUD. Los indicadores de rendimiento
relativos a la planificacion institucional dentrel PNUD no se incluyen propiamente en el tema
del presente documento.

Los indicadores constituyen un componente decigigoun marco de monitoreo y evaluacion
orientados a la obtencion de resultados. En tésngemerales, los indicadores son sefiales que
revelan los cambios ocurridos en determinadas cmmeis o los resultados de intervenciones
concretas. Aportan pruebas de los progresos dad@sdades de un programa O proyecto en
cuanto al logro de los objetivos de desarrollo.

Dentro del contexto de los programas y proyectos RUD, los indicadores son sefales
preestablecidas que las personas encargadas dabmory la evaluacion tienen en cuenta para
determinar hasta qué punto el programa o proyextintia siendo pertinente, tiene un rendimiento
satisfactorio y esta logrando sus objetivos. Er eshtexto, se puede distinguir entre indicadores
de pertinencia, de rendimiento y de éxito.

SELECCION DE INDICADORES
Los indicadores utilizados en el monitoreo y lalegeion deberan seleccionarse durante la fase de

formulacion de un programa o proyecto, mientrasssablecen los objetivos. Dentro del proceso de
formulacion de los indicadores debera darse retpadsas siguientes preguntas:

¢, Cuales son los objetivos del programa o proyecto?

¢, Quiénes son los grupos destinatarios y cualesusonecesidades y expectativas?

¢, Qué cambios se prevén como consecuencia del pragraroyecto?

¢ Hasta qué punto y con qué eficiencia esta lograns@bjetivos el programa o proyecto?



» ¢ Cudles son los criterios para juzgar el éxitpdsrama o proyecto?

Principios rectores para la selecciéon de indicadose
Responsabilidad de la gestion e intervencion de laartes interesadas

En la fase de formulacién del programa o proyetds, instituciones que seran directamente
responsables del programa o proyecto y otras patezesadas deberan intervenir en la seleccion
de una lista previa de indicadores. Durante lauejéa, deberan revisarse los indicadores de
conformidad con los cambios ocurridos en el contgxdisefio del programa o proyecto, mediante
un consenso entre las distintas partes interes&dlgsoceso participativo tiene como objetivo
promover la identificacién con los resultados ps®8 del programa o proyecto, y un sentido de
responsabilidad con respecto a éstos.

Indicadores cuantitativos, cualitativos y por delegcion

Los indicadores cuantitativos y cualitativos dehegéleccionarse teniendo en cuenta la naturaleza
del aspecto concreto del programa o proyecto q@staeanalizando. La eficiencia, por ejemplo, se
puede valorar mas facilmente mediante indicadasestdativos. Por el contrario, para cuantificar
la sostenibilidad dinamica, que implica la adapiddd de las personas a un entorno cambiante, se
requiere una valoracioén cualitativa de actitudesmportamientos. No obstante, hay metodologias
--como la valoracion de beneficiarios, la evaluacidral rapida (ERR) y las entrevistas
estructuradas-- que se pueden utilizar para tremsfoindicadores cualitativos en indicadores
cuantitativos.

En los casos en que el costo, la complejidad yaptatunidad de la recopilacion de datos impide
la cuantificacion directa de un resultado, se pned#izar indicadores por delegacion para revelar
las tendencias del rendimiento y hacer que el patstirectivo tome conciencia de los posibles
problemas o logros. Por ejemplo, en un programardéccion ambiental en que uno de los
resultados previstos sea mejorar las condiciondsemtales de determinados lagos, el nivel de
toxinas en los huevos de pato puede servir comoaddr por delegacion de dicha mejoria.

Limitacion del nUmero de indicadores

Debe lograrse un equilibrio razonable entre tepipaactica, por ejemplo, entre lo que se debe y lo
gue se puede medir. En teoria, deberia haber daties de pertinencia, rendimiento y éxito. No
obstante, por razones practicas, es absolutameutesario que se lleve a cabo un esmerado
proceso de seleccion, mediante la negociacion &grdistintas partes interesadas, para llegar a un
namero realista de indicadores significativos. Bepectos mas importantes que se deben tener en
cuenta para elegir los indicadores son los sigesent

» idoneidad de los indicadores con respecto a lostigbg inmediatos y de desarrollo (a largo
plazo) del programa o proyecto;



» identificacion de los beneficiarios y de otras gaiihteresadas;

» eficacia en funcion de los costos de la recopitadié datos.

Caracteristicas de los buenos indicadores
Un buen indicador debe ser:

Especifico
Mensurable
Asequible
Pertinente
Registrable

Fuente: ITAD , Monitoring and the Use of Indicators, coftancy report to DG VIII, Comisiéon
Europea, Bruselas, 1996.

Recopilacién y analisis de datos para los indicades

Tomando como base los indicadores seleccionadas,dédos de series cronolégicas deben
recopilarse y analizarse durante la ejecucion dejrpma y proyecto y después de ésta, con el fin
de respaldar el monitoreo y la evaluacion. En $& fde formulacion de los programas o proyectos,
deberan definirse los siguientes elementos:

tipos y fuentes de datos necesarios;

* métodos y frecuencia de la recopilacion de datos;

* métodos de analisis de datos;

* ¢Quién sera responsable de la recopilacion y andésdatos?;

e ¢quién utilizara la informacién resultante?

Los datos de series cronolégicas deben compararséos datos de referencia (elaborados en la
fase de formulacién) en los que se describen loblgmas que se deben abordar mediante el
programa o proyecto. La comparaciéon de datos piearat los administradores del programa o

proyecto y a otras partes interesadas fundamendaiesminar si el programa o proyecto esta
logrando sus objetivos.



USOS DE LOS INDICADORES

En general, los indicadores deben incorporarse aias/ fase del ciclo de los programas o

proyectos. En la fase de disefio o formulacion, nestablecerse indicadores (incluso los que son
sé6lo provisionales) para ayudar a aclarar el méigico del programa o proyecto. Los indicadores

seleccionados se utilizaran luego durante la ejéauwtel programa o proyecto dentro del proceso
de supervision, con el fin de cuantificar los pesgs y, en particular, de identificar los posibles

problemas o éxitos. Finalmente, deberan formarepdet las evaluaciones para determinar los
resultados, incluida la satisfaccion o descontdettms beneficiarios en relacion con éstos.

En concreto, los indicadores deben integrarse esiseima de calificacion y de presentacion de
informes para facilitar las actividades de sup@mwiy evaluacion (véanse los capitulos 13y 14).

Veénse en el capitulo 20 algunas orientacioneseslabseleccion de indicadores basada en un
programa real realizado con asistencia del PNUD.

CAPITULO 13. SISTEMA DE CALIFICACION

DEFINICION

El sistema de calificacion es uno de los instrumenittilizados para formular y conformar los
juicios emitidos sobre la pertinencia, rendimieptéxito de un programa o proyecto mediante el
uso de una escala con codigos numéricos, alfalséyifm descriptivos. Dentro del marco mas
amplio del monitoreo y la evaluacion, este siste@aalificacion puede proporcionar insumos de
importancia critica para la adopcién de decisioaesdiversos niveles de gestién, apoyar la
obligacion de rendir cuentas y realzar la funciéragrendizaje.

ESTABLECIMIENTO DE UN SISTEMA DE CALIFICACION

Al establecer un sistema de calificacion debenrgenen cuenta los siguientes factores:

* Necesidad de definiciones claras de las categdeiasalificacion

Las categorias de calificacion deben estar clarwrdiferenciadas para facilitar la eleccion entre
las distintas opciones. Deberan evitarse las catifones extremas (por ejemplo, "fracaso"), ya que
la controversia asociada con esas calificacionsaod@seja su utilizacion.

» ¢Numeros pares o impares de categorias?

Debera haber un nimero par de categorias, puesamirario se tiende normalmente a elegir la
categoria intermedia.



» Categorias numéricas, alfabéticas o descriptivas

Para facilitar el analisis estadistico de las tan@de de rendimiento, deberédn utilizarse codigos
numéricos con las descripciones correspondientesobstante, para verificar las calificaciones,
convendrd utilizar un tipo diferente de codigodhético, si es posible) para la calificacion global
del programa o proyecto.

Se requieren mecanismos que permitan garantizéaddidad del sistema de calificacion. Este

sistema debe comprobarse y perfeccionarse constanmte dentro del marco de pertinencia-

rendimiento-éxito del monitoreo y la evaluacion. fEeciso revisar las preguntas para ver si se
recogen debidamente los criterios especificos dnpacia, rendimiento y éxito. En la medida en

que sea posible, las partes interesadas princip@esdecir, los grupos destinatarios, los
administradores del programa o del proyecto, eiggnb y el PNUD) deben calificar el programa o

proyecto como manera de expresar sus opinionesny garte de un proceso de validacion que
puede contribuir a la fiabilidad del sistema déficalcion.

Sistema de calificacion para los programas y proyéas que reciben asistencia del PNUD
Categorias de calificacion

Al calificar los programas y proyectos que recilasistencia del PNUD con fines de monitoreo y
evaluacion se utilizaran las siguientes categorias:

1) Sumamente satisfactorio

2) Satisfactorio

3) Insatisfactorio, con algunos elementos positivos
4) Insatisfactorio

USOS DEL SISTEMA DE CALIFICACION

El sistema de calificacion debe utilizarse parmehitoreo y la evaluacion tanto de los programas
como de los proyectos. Por ello, debe conside@s® componente fundamental de los informes
de monitoreo y evaluacion (véanse los capituloy 24). En lo que se refiere a el monitoreo, el
sistema de calificacion deberd incorporarse erinfasmes de las visitas sobre el terreno y en los
informes anual y terminal. En el caso de la evafugcel sistema de calificacion seguira

incorporado en la ficha de informacion sobre ewvafrade proyectos (PEIS), que los evaluadores
deben presentar junto con sus informes de evaluadiés datos procedentes de la PEIS
continuaran introduciéndose en la Base Centralatedde Evaluacion (CEDAB).



CAPITULO 14. INFORMES

IMPORTANCIA DE LA PRESENTACION DE INFORMES

Los informes de monitoreo y evaluacion son fuertd®sas de informacion que pueden servir de
base para la toma de decisiones y aprendizaje eafitie de los programas o0 proyectos.
Constituyen parte de la memoria institucional sdbre programas o proyectos, que puede ser
facilmente recuperada y utilizada por los admiagres y los coparticipes en el desarrollo. Asi
ocurre especialmente cuando la informacién basitaesla pertinencia, rendimiento y éxito se
extrae de los informes y se introduce en una basgatbs computerizada, como la CEDAB, para
facilitar la recuperacion de informacion y contiibal analisis de las tendencias. Ademas, las
recomendaciones de las evaluaciones iniciadasa@ade pueden servir también como base para la
formulacion de directivas de politica encaminadasegorar el rendimiento dentro de toda una
institucion.

INFORMES DE MONITOREO

Deben prepararse informes de todas las actvidademahitoreo, visitas sobre el terreno y
reuniones de partes interesadas, con inclusiénsleXamenes bipartitos y tripartitos. Ademas, se
prepararan informes periddicos y terminales degdo® programas y proyectos, cualquiera que sea
su presupuesto y duracién. Estos informes sergioamo insumos para los examenes en el marco
de cooperacion con el pais asi como para cualguéunacion que se lleve a cabo.

Los informes de monitoreo deberan incluir una \&d@m de la pertinencia y el rendimiento de los

programas y proyectos. Deberan identificar ademgsénales iniciales de posibles problemas o
logros. Tomando como base una estimacion, los rder de monitoreo deben contener

informaciones préacticas sobre como resolver lolpmas o incrementar los beneficios iniciales.

La existencia de un sistema de calificacion camsdit para los principales interesados un

instrumento util para emitir y/o validar un juigobre la intervencion en favor del desarrollo.

En el capitulo 21 puede verse el modelo para lgpapaeion del informe anual del
programa/proyecto, que sustituye al informe de ua@bn de los resultados de los proyectos
(PPER). En él se incorporan los principios exanmisazh los capitulos 8 a 13.

El modelo de informe tiene dos partes. La primendepconsta de una serie de preguntas que deben
utilizar los principales interesados del programaproyecto (beneficiarios, administradores,
gobierno y PNUD) para calificar numéricamente latipencia y rendimiento del programa o
proyecto. EI modelo contiene un espacio para ldusman de los indicadores especificos de
rendimiento que hayan sido seleccionados paraogrgima o proyecto que se esta supervisando.
La segunda parte contiene preguntas que se debgoncder por escrito. Su objetivo es recabar
respuestas en profundidad a los problemas abor@adasprimera parte.



INFORMES DE EVALUACION

En los informes de evaluacion se analizara ante Edorma en que las cuestiones relacionadas
con la pertinencia, rendimiento y éxito se abordam continian abordandose, como problemas
sustantivos durante la formulacion, ejecucion yvatades posteriores a ésta. Los informes de
evaluacion deberan contener los siguientes elemehé&sicos: observaciones, conclusiones,
recomendaciones y enseflanzas aprendidas.

Observaciones

Observacién es una afirmacion objetiva sobre ejqarma o proyecto basada en pruebas empiricas.
Las observaciones deberan hacer posible una viloradtica del programa o proyecto en relacion
con los siguientes extremos:

* en qué forma el disefio del programa o proyectongjaeasu pertinencia, eficiencia, eficacia,
oportunidad, efectos, contribucion al desarrollo ldecapacidad y sostenibilidad de sus
resultados;

» factores que repercutieron en la ejecucion delrarog o proyecto en forma positiva o negativa
y los que influiran probablemente en su éxito odsm;

» resultados y sus repercusiones en la relaciéon -besteficio para los grupos destinatarios y la
sociedad en general.

Conclusiones

Conclusion es una opinion razonada, basada en imesis de observaciones empiricas o
declaraciones objetivas que corresponden a unanesit@ncia especifica. Las conclusiones sirven
como base para las recomendaciones.

Recomendaciones

Recomendacién es una propuesta de accion que debgpéenderse en una circunstancia
especifica, con indicacion de las partes respoesald dicha accion. Las recomendaciones deberan
orientarse sobre todo a mejorar la pertinenciajineiento y éxito del programa que es objeto de
evaluacion asi como de intervenciones semejanteslefuturo. Deberan incluir también
sugerencias para mejorar los indicadores actudl@soalucir otros nuevos, en caso necesario.

Al formular las recomendaciones, los evaluadorégda procurar que:
* las recomendaciones sean claras y concretas y ifeppee las partes encargadas de las

secciones complementarias y de la ejecucion, wendatio provisional y las necesidades en lo
gue se refiere a experiencia técnica, recursondiaeos y logistica;



* las recomendaciones afines aparezcan debidamenizadgs;
» haya relaciones logicas entre las observaciones|ugiones y recomendaciones;

» se declaren los efectos previstos de cada recomiénda

Ensefanzas aprendidas

Ensefianza aprendida es una leccion extraida dg@éaiencia que se puede aplicar a una situacion
genérica mas que a una circunstancia especifisaehsefianzas aprendidas deberan estructurarse
siguiendo las mismas lineas que las observaciamglusiones y recomendaciones, es decir,
prestando especial atencién a la pertinencia, méedio y éxito. Deberan recogerse ensefianzas
tanto positivas como negativas --las mejores y pa®res practicas-- que puedan tener
repercusiones mas alla del programa o proyectoudesq trate. El factor principal que se debe
considerar al extraer ensefianzas positivas de pariencia es su aplicabilidad. Por ello, las
evaluaciones colectivas (mas que las evaluacioagsayjramas o proyectos concretos) ofrecen la
ventaja de facilitar una base mas amplia para @x@asefianzas genéricas que se puedan aplicar a
un contexto tematico, sectorial o socioculturaédeainado.

Dentro del esquema general pertinencia-rendimiéritm, los informes deberan estructurarse de

tal manera que las practicas mejores y peoreszgaareecogidas de forma suficiente y sistematica
en las observaciones, conclusiones, recomendaciomesefianzas aprendidas. Dichas practicas
pueden referirse a categorias diversas, como t&gete programas o proyectos, la participacion

de los grupos destinatarios y la contribucion declaparticipes en el desarrollo.

SEGUIMIENTO DE LA APLICACION DE LAS RECOMENDACIONES DE
MONITOREO Y EVALUACION

La preparacion de los informes de monitoreo y e@@fn no es un fin en si mismo. Las
recomendaciones contenidas en esos informes delaenirarse y aplicarse con esmero en la
forma adecuada y oportuna. En algunos casos, lanetimacion del programa o proyecto puede
aplicar facilmente las recomendaciones de monitgresvaluacién. En otros casos, quiza sea
necesario que las principales partes interesadgadh a un consenso antes de que se puedan
adoptar las recomendaciones formuladas.

El organismo de ejecucion es el principal respdesate velar por la aplicacion de las
recomendaciones. Debe informar oportunamente al PNy al gobierno, si éste no es el
organismo de ejecucion) sobre el estado de ejetwedas principales recomendaciones, es decir,
las que son decisivas para el éxito del prograpr@yecto.

El seguimiento del estado de aplicacién de lasmecalaciones principales se llevara a cabo
mediante el sistema anual de presentacion de isforexigido para todos los programas y
proyectos realizados con asistencia del PNUD gXdsnenes anuales del CCF.



CAPITULO 15. RETROALIMENTACION

DEFINICION

Dentro del contexto del monitoreo y la evaluaci@nretroalimentacion es al mismo tiempo un
producto y un proceso.

En cuanto producto, por retroalimentacion se edéefa informacién generada mediante el

monitoreo y la evaluacion y transmitida a las mapara quienes puede resultar pertinente y Util.
Comprende las comprobaciones, conclusiones, reatanEmes y ensefianzas extraidas de la
ejecucion de los programas o proyectos.

En cuanto proceso, la retroalimentacion implicarganizacion y presentacion de la informacion
pertinente en forma adecuada, la difusion de esbannacion entre los destinatarios y, sobre todo,
la utilizaciébn de esa informacion como base pardotaa de decisiones y la promocion del
aprendizaje en la organizacion.

OBJETIVOS DE LA RETROALIMENTACION

La retroalimentacion procedente del monitoreo sérgjue de la emanada de la evaluacién porque
ambas tienen objetivos inmediatos distintos. Lavdda de las actividades de monitoreo debera
ofrecer a los administradores y a otras parteseséglas una base para tomar decisiones o adoptar
medidas relacionadas con el programa o proyectueso. En este contexto, la retroalimentacion
puede revelar un problema que debe abordarse dategie adquiera mayor gravedad. Puede
indicar también algunas areas en las que se esté&igaiendo progresos y que podrian mejorar si
recibieran apoyo adicional (una evaluacion de mdadperiodo de un programa o proyecto en
curso puede ofrecer también este tipo de informmcidor ello, la retroalimentacion derivada del
monitoreo ayuda a atender las necesidades inmediatéoma de decisiones, mas que a acumular
conocimientos a largo plazo.

Por el contrario, la retroalimentacion derivaddadevaluacion (en particular la evaluacion ex post)
respalda la funcion de aprendizaje, mas que ekepmimmediato de toma de decisiones. Este tipo
de retroalimentacion adopta la forma de ensefamasdidas sobre lo que funciona o no funciona
en determinadas condiciones.

LA RETROALIMENTACION COMO PROCESO

Como se ha indicado anteriormente, la retroalinoédia puede contribuir al aprendizaje
institucional, que podria definirse en la formauggte:

En una organizacion, aprendizaje significa la cabpcion constante de la experiencia y la
transformaciéon de esa experiencia en conocimiealo €onocimiento accesible a toda la
organizacion, y de interés para su objetivo funddaie



Los elementos clave de este aprendizaje son larierp@, el conocimiento, el acceso y la
pertinencia. La comprobacion significa que el agizje es un proceso dindmico, en otras
palabras, que los conocimientos deben utilizarsa gaterminar si las enseflanzas extraidas de la
experiencia son validas. Estos elementos se analides a fondo en el siguiente examen del
proceso de retroalimentacion.

Extraer enseflanzas de la experiencia

La retroalimentacion derivada del monitoreo y lale&cion es un medio de compartir ensefianzas
gue se pueden aplicar a actividades actuales yafutle programacion, ejecucion, Monitoreo y
evaluacion de programas y proyectos del PNUD. Aé¢jeer los problemas y los probables logros,
el monitoreo puede ofrecer ensefianzas inicialestdeés especifico para el programa o proyecto.
Por el contrario, la evaluacion debe ser capaztiaer ensefianzas de la experiencia de tal manera
gue se identifiquen las cuestiones genéricas yisguen soluciones alternativas.

El problema de fondo es como extraer de la expagenseianzas que sean transferibles, es decir,
gue puedan tener una aplicacion mas amplia, aedifex de las que solo tienen interés para un

Unico programa o proyecto. Una de las formas mégepfes de llegar a estas ensefianzas
transferibles es la utilizacion de evaluacionesddlas --por ejemplo, sectoriales, tematicas o

estratégicas-- que puedan facilitar el aprendiezajee los paises.

Transformar las ensefianzas de la experiencia en amzimiento

La importancia de las ensefianzas de la experianonta cuando éstas se comparten con otros a
través de mecanismos de apoyo como la capacitgciés seminarios. Por ello, el PNUD debe
adoptar estrategias para garantizar que la exp&iese convierta realmente en un factor de
aprendizaje o fuente de conocimientos. En conse@iela retroalimentacion derivada de la
evaluacion, en forma de practicas mejores y peatebe ser organizada sistematicamente y
difundida entre los usuarios finales por los prédees de esa retroalimentacion.

Facilitar el acceso a la retroalimentacién

La retroalimentacion es un proceso de doble dibecajue debe suponer una relacion interactiva
entre productores y usuarios. Va mas alla de lailglision fisica de los productos obtenidos, ya
gue supone también un proceso de "retroalimentasidme la retroalimentacion” con el fin de
garantizar la alta calidad del conocimiento quesaparte dentro y fuera de la organizacion.

En cuanto proceso de doble direccidon, la retroalta®@on debe ser capaz de atender las
necesidades de informacion identificadas por lasangs (basadas en la demanda) y por los
productores (basadas en la oferta). Por la misa@nral acceso a la retroalimentacion (solicitudes
de informacion formuladas por los usuarios) debegéibir tanta atencion como la difusion de esa
informacion (medidas realizadas por iniciativa plelductor).



La posibilidad de acceso a la CEDAB en toda lamggeion representa un paso significativo en el
intento de mejorar el acceso a las ensefianzasejhars obtenido de la experiencia. Ofrecera
también a la OEPE la oportunidad de obtener "ritneatacion sobre la retroalimentacion” del
personal de la sede y las oficinas en los paisespqdra formular comentarios sobre la calidad y
utilidad de la informacién facilitada por la basedhtos, en funcién de sus respectivas necesidades.
Se trata de un mecanismo participativo para detenngjué retroalimentacion sera pertinente y (til
para los usuarios finales concretos.

La capacitacion y los seminarios destinados alopatsdel PNUD pueden ser un medio eficaz de
difundir la retroalimentacién en forma de ensefiarssstantivas derivadas de la experiencia, que
pueden ser de interés en varias fases de la geigrograma o proyecto, incluida la evaluacion.
La capacitacion debe prestar atencion, entre otyaas, a la manera de mejorar la calidad de los
programas y proyectos del PNUD. Ademds, debe faandat especializaciéon en innovaciones
metodoldgicas, como la evaluacion participativa,sédeccion de indicadores, etc. Es también
necesaria la capacitacion en el uso de CEDAB.

La publicaciéon de los resultados de la evaluac&iedcomplementarse con un sistema mejorado de
difusion para garantizar que los destinatariosbestiuna retroalimentacién que responda a sus
necesidades especificas.

Garantizar la pertinencia de la retroalimentacion

Es importante identificar qué productos de la adinoentacion son Utiles para las necesidades
concretas de informacion de determinados grupoglistntos niveles dentro del PNUD. De
conformidad con el objetivo de desarrollo de laacagad nacional caracteristico de los programas
y proyectos del PNUD, deben identificarse tamb#s necesidades de retroalimentacion de los
gobiernos. Por ello, el PNUD debe emprender ungsmarticipativo a través del cual los
usuarios puedan identificar los productos de rétneamtacion pertinentes (en funcién de la
demanda) y facilitar insumos referentes a su disefioesentacion. Los usuarios finales son el
personal del PNUD en la sede y en las oficinaspéises, los gobiernos y otros organismos de
las Naciones Unidas.

Utilizacion de la retroalimentacion

El uso de la retroalimentacion depende de la mayoerenor orientacion hacia la accion y de la
oportunidad de la informacién, asi como de su mpemtia. La retroalimentacion debe estar
orientada a la accion, es decir, concebirse dmaalera que pueda favorecer la toma de decisiones
en el ciclo general de gestion de los programasyeptos.

Las ensefianzas pertinentes deben incorporarse rruév®s programas o proyectos. No debera

someterse a la aprobacién ningln programa o proyetes de que haya constancia de que se ha
llevado a cabo una busqueda detenida de ensefjaertmentes y de que éstas se hayan aplicado
en el disefio del programa o proyecto.



La retroalimentacion debe ofrecerse en forma opartia procedente del monitoreo y de la
evaluaciones de mitad de periodo deben facilitewsediatamente, si se van a utilizar como base
para tomar decisiones con el fin de mejorar laugj@én. Lo mismo puede decirse de la
retroalimentacion procedente de evaluaciones Bndéeprogramas o proyectos en los que se esta
examinando la posibilidad de aprobar una segunda. f&n general, las ensefianzas de la
evaluacion deben facilitarse cuando se esta redlizta identificacion, disefio y evaluacion previa
a la aprobacion de los proyectos o programas.

Productos de la retroalimentacion

Una gran abundancia de productos de la retroalawemt disponibles dentro del PNUD y de la
comunidad internacional de donantes en generaleramnt ensefianzas sobre el disefo, aplicacion,
monitoreo y evaluacion de los programas y proyed@sooperacion técnica en los paises en
desarrollo. Algunos de los productos mas importasta los siguientes:

* Bases de datos: CEDAB, base de datos del FIDA, dmsktos OECD/DAC, base de datos del
UNICEF;

» Internet, incluidas las siguientes paginas eleatadn

- PNUD
(http://www.undp.org)

- UNICEF
(http://www.unicef.org/reseval)

- Naciones Unidas
(http://www.un.org)

- Banco Asiatico de Desarrollo
(http://www.asiandevbank.org/adbdocs/per.html)

- Organismo Canadiense de Desarrollo Internacion8lAL
(http://www.acdi-cida.gc.ca)

- Organismo Danés de Desarrollo Internacional (DAN)DA
(http//www.ing.olk/danida/danida.html)

- Organismo Finlandés de Desarrollo Internacional
(http.//www.vn. fi/lvn/um/kyo/english/public.html)

- USAID/CDIE
(http://lwww.info.usaid.gov./pubs/usaid_eval)

- Departamento de Evaluacion de Operaciones del Benecalial
(http://www.worldbank.org/html/oed/index.html);



» Publicaciones de varios organismos de desarroltyidas las de la OEPE (véase el recuadro).
Gréfico 4. Proceso de retroalimentacion del monitao

y evaluacién

Extraer enseflanzas de la experiencia

Transformar las ensefianzas en conocimiento

Facilitar acceso a la retroalimentacion

Valorar la pertinencia de la retroalimentacion

Utilizar la retroalimentacion

La retroalimentacion procedente del monitoreo dmbke para tomar decisiones e iniciativas.
La retroalimentacién derivada de la evaluacionakkpla funcion de aprendizaje.
Publicaciones de la OEPE sobre las ensefianzagdaiasn

Lessons Learned - Main Series

Building Development Partnerships through Co-Fimagc

Global, Interregional and Regional Programmes: Aaliation of Impact

National Execution: Promise and Challenges

UNDP Evaluation Findings in 1994

UNDP Evaluation Findings in 1995

UNDP Evaluation Findings in 1996

Environmental Projects in Latin America and theiklzgan
(de préxima aparicion)

Public-sector Management and Reform in the ArakeStRegion
(de proxima aparicion))

UNDP Support to Selected Asian Economies in Traoms{ide proxima aparicion)
Lessons Learned - Companion Series
A Study of Government Monitoring and Evaluation teyss: The Case of Jordan

A Study of Government Monitoring and Evaluation teyss: The Case of Morocco



A Study of Government Monitoring and Evaluation ®8yss: The Case of the United Arab
Emirates

Democracy, Governance and Participation: A ReviéRrojects in Kyrgyzstan and Ukraine
Estudio de los sistemas de monitoreo y evaluaeibraso del Paraguay

Improving Programme Performance Assessment at UMDBoncept Paper

SPR for Training and Evaluation: An Assessment

Strengthening the Work of the Resident Coordinators

The Global Evaluation of the Fifth Cycle Speciabflamme Resources

UNDP & IDB: Assessment of a Working Relationship

UNDP Assistance to the Energy Sector: An Ex-postlation Study

Lessons Learned - Practitioners Handbook Series

Monitoreo y evaluacion orientados a la obtencidrreteiltados: Manual para los administradores
de programas

Who are the Question-makers? A Participatory Exalnddandbook

CAPITULO 16. PARTES INTERESADAS

¢, Quiénes son las partes interesadas en el monitongta evaluacion?

Son partes interesadas en el proceso de monitoggalyacion todos los grupos que tienen alguna
funcion e interés en los objetivos y aplicacionlae actividades de desarrollo. Las principales
partes interesadas son las siguientes:

* los grupos destinatarios o los sectores de la pidinlaa quienes se desea ayudar, en ultimo
término, a través de los programas y proyectos;

» beneficiarios directos, por lo general instituc®nyéo individuos que son destinatarios directos
de la cooperacién técnica destinada a fortaleceapacidad de emprender tareas relacionadas
con el desarrollo y encaminadas a grupos destioataspecificos;



* los responsables de garantizar que se consiganrelssltados en la forma prevista:
administradores de programas y funcionarios gulneentales (en la modalidad de ejecucion
nacional) o de los organismos de ejecucion de &asades Unidas;

e quienes deben dar cuenta de los recursos que stramia los programas y proyectos:
responsables de las politicas y autoridades prestgnas nacionales, PNUD, donantes y otros
coparticipes en el desarrollo.

Podran anadirse a esta lista varias partes assciada

* consultores externos, abastecedores y otras psrsom@anizaciones que suministran insumos
a los programas y proyectos, y

» otras instituciones (entidades privadas, orgarorees de la sociedad civil) que se encuentran
en el entorno del programa o proyecto y que pusdese afectadas por los resultados de los
programas o proyectos o pueden tener algun ingerédos.

¢ Por qué las partes interesadas deben intervenir ezh monitoreo y la evaluacion?

La intervencion de las partes interesadas en lasdatles de monitoreo y evaluacion pertinentes
contribuye al objetivo de promover el desarrollatipgpativo. Las partes interesadas tienen el
derecho y la responsabilidad de saber qué estéiemlm en el programa o proyecto, qué aspectos
necesitan medidas correctoras, cuéles son lostadssly qué ensefianzas se pueden extraer y
compartir mutuamente, pero no deben ser Unicammet®s destinatarios de los informes de
monitoreo y evaluacion.

Una manera eficaz de conseguir que las parteggadas contribuyan al logro de los objetivos del
programa o proyecto es su intervencion directalgrazeso de monitoreo y evaluacion --en la
formulacion de las cuestiones fundamentales y eredapilacion y analisis de datos. Ello les
permite participar directamente en la valoraciotedgertinencia, rendimiento y éxito del programa
0 proyecto y en las recomendaciones sobre la maleeraejorar la calidad de las intervenciones
presentes y futuras.

¢, Como lograr que las partes interesadas intervengam el monitoreo y la evaluacién?

El primer paso es localizar las partes interesgladamentales, que pueden verse afectadas de
forma significativa por los programas o proyectdgnen alguna relacion con ellos durante todo el
periodo de duracion de ejecucion de los mismospiten posteriormente.

El segundo es establecer mecanismos que permitas partes interesadas entablar relaciones
mutuas en forma significativa, no sélo en las &tdisles de monitoreo y evaluacion sino también
con anterioridad, comenzando con la fase de preiflacion y luego durante las de formulacion y
aplicacion. Por ejemplo, se insiste en su part@ipaactiva en la seleccion de los indicadores
(véase el capitulo 12). Las visitas sobre el terngras reuniones de las partes interesadas son



medidas de monitoreo cuyo objetivo es implicarvactiente a éstas (véase el capitulo 9). La
metodologia de la evaluacion participativa perraitas partes interesadas formular las preguntas y
no ser simplemente el objetivo o destinatario devkduacion.

Evaluacioén participativa

La evaluacién participativa es un concepto o mdtmda de evaluacion que ha surgido de
enfoques y escuelas de pensamiento anteriores, daniovestigacion en participacion, la
evaluacion rural rapida y el aprendizaje y acci@mtipipativos, la investigacion de sistemas
agricolas, la autoevaluacion y la evaluacion desfigarios. Sus principales caracteristicas pueden
verse en el Recuadro 9.

Recuadro 9. Evaluacion participativa

Obijetivo/funcién

Criterios de seleccidn/calendario

Tema central

Agentes/participantes

Productos

Ayudar a desarrollar la capacidad de las partesasadas, para reflexionar, analizar y actuar

Contribuir al desarrollo y retroalimentacion de &assefianzas aprendidas que puedan dar lugar a
medidas correctoras

Ayudar a garantizar la responsabilidad ante lakepanteresadas

Proyectos o programas que tienen un grupo clar@nilgntificado de usuarios finales y
beneficiarios

Calendario: normalmente, de mitad de periodo paralgunos casos hacia el final; también ex
post, pero como no todas las partes interesadatepuatervenir después de la conclusion del
proyecto, el nivel de participacién puede variarsiderablemente

Pertinencia, rendimiento y éxito, algunos de cwlementos especificos dependen del calendario y
ambito de la evaluacion.

El proceso mismo, para implicar a las partes istetas de forma activa y directa en la evaluacion

Partes interesadas del proyecto o programa



Promotor de la evaluacién participativa que actira@ catalizador o estimulador, orientando pero
no dirigiendo la evaluacion

Dependen del ambito y calendario de la evaluacion.

Por lo general, deberan incluir las opiniones depkartes interesadas reflejadas en el analisissde |
problemas y en las recomendaciones para su regoluci

Fuente: Adaptacion de PNUD, OEPE, Who Are the Questionkeraf? A Participatory Evaluation
Handbook, 1997.

CAPITULO 17. PLANIFICACION DEL MONITOREO Y LA EVALU ACION
EN EL CONTEXTO DEL MARCO DE COOPERACION CON EL PAIS
(CCF)

Los conceptos presentados en los capitulos argsrt@nen poco valor por separado. Su utilidad
depende mas bien de cédmo se consigue integrarlognecontexto especifico. Ese contexto
impondra las medidas de monitoreo y evaluacionse@s para satisfacer los requisitos de toma
de decisiones, responsabilidad, aprendizaje y adlgade la capacidad. En lo que se refiere a los
paises, el contexto es el CCF preparado por eegubiel pais en el que se ejecuta el programa en
colaboracion con el PNUD.

En el CCF se definen las areas de cooperacion en®&UD y el gobierno del pais en que se
ejecuta el programa. Fundamentalmente se tratardpaginar la misién y ventaja comparativa del
PNUD en determinadas areas de la cooperaciéon s&qmic un lado, y los objetivos de desarrollo
del pais, por el otro. EI CCF debe constituir ganssmo el marco para planificar las actividades de
monitoreo y evaluacion en los paises.

El CCF es la culminacién del didlogo entabladoeestrgobierno y el PNUD, que comienza con la
preparacion de una nota de orientacion por paiteNED. (En algunos casos, el CCF es también
resultado de la evolucion de la nota sobre la tegfiea del pais en que se incluyen algunas esferas
de cooperacion entre el gobierno y el sistema sidN&Eciones Unidas en general). En la nota de
orientacion se presentan opiniones sobre la megorena de encauzar la asistencia del PNUD en
apoyo de los objetivos nacionales de desarrollgdtd, teniendo en cuenta la mision y la ventaja
comparativa del PNUD.

Para garantizar una gestion eficaz del CCF, loggaeisitos de una Monitoreo y una evaluacion
eficaces deben tenerse en cuenta desde los prepaidd la nota de orientacion. Por ejemplo, en la
nota deberan incluirse ya los siguientes elememtats de referencia en la presentacion de la
situacion de desarrollo del pais, indicadores pgiomales para determinar los progresos y
resultados del apoyo del PNUD en las esferas teasitie concentracion propuestas, método de
monitoreo y evaluacién que debera adoptarse, a0 gdanes preliminares para las medidas de
monitoreo y evaluacion que puedan ser necesanmes& fase, debe establecerse el cimiento para



una monitoreo y evaluacion eficaz de la cooperad@nPNUD con el pais en que se ejecute el
programa.

Dicho cimiento debe reforzarse durante la formdlaael CCF. Los datos de referencia deberan
perfeccionarse o elaborarse con mayor detalle aldirpresentar una imagen mas clara de los
problemas de desarrollo que la cooperacion del Pld{didlara a revolver. La oficina del PNUD en

el pais debera ayudar al gobierno a conseguir @srpartes interesadas un consenso sobre los
indicadores que se deberan utilizar para determeéhgrogreso global y los resultados de las
intervenciones respaldadas en el marco del CCF.

Los planos de monitoreo y evaluacion deberan paeparcomo parte integrante del CCF. Estos
planes deberan ser lo bastante detallados paranawninformacién esencial, como los tipos de
iniciativas de monitoreo y evaluacion necesarias pisponer de una base suficiente que permita
mejorar los progresos y logros globales del CCHoeén revisarse una vez al afio teniendo en
cuenta las necesidad y/o resultados del examemh @gluaCF.

Véanse en el capitulo 22 los pasos necesariospoaparar un plan de evaluacion de alcance
nacional.

CAPITULO 18. FINANCIAMIENTO

¢ Por qué es tan importante el financiamiento del motoreo y la evaluacion?

El monitoreo y la evaluacion son imprescindiblesapaa ordenacion eficaz de las intervenciones
de desarrollo. Por ello, es fundamental que seeptws fondos suficientes para su realizacion.

No obstante, en el pasado las actividades de meaitpoevaluacion han tenido que sufrir muchas

veces los efectos de las restricciones presupigstarbien se han subestimado los costos o bien
los fondos asignados originalmente a el monitorela yvaluacion se han transferido a otras

actividades. Ante una situacion de escasez dedimaiento, y quizad mas que en ninguna otra

ocasion, los responsables del monitoreo y la evdloadeben evitar que se releguen esas
funciones. Ambas pueden generar informacion mujosalcomo base para adoptar decisiones
sobre los ajustes de magnitud, alcance y oriemad@dlos programas o proyectos cuando lo exija
una situacion financiera desfavorable.

Dentro del PNUD, la delegacion creciente de audorid las oficinas en los paises en lo que
respecta a la aprobacion de los programas o pag/estige necesariamente un mayor nivel de
responsabilidad y rendicién de cuentas por partesds oficinas, a fin de garantizar la calidad de
las intervenciones respaldadas por el PNUD. El tomeo y la evaluacion son funciones de gestion
gue pueden ayudar a las oficinas en los paisesparrder a esas exigencias.



La transicion de la ejecucion por organismos esgfizados de las Naciones Unidas a la ejecucion
nacional tiene igualmente repercusiones directbeedas responsabilidades de las oficinas en los
paises, especialmente en lo que respecta a elaremit_as oficinas en los paises deben ayudar a
los gobiernos en el monitoreo de los programasoyqutos, responsabilidad que solia recaer
fundamentalmente en los organismos especializadolg Naciones Unidas. Deben asignarse
fondos suficientes para hacer posible que lasnaficdel PNUD en los paises realicen visitas sobre
el terreno y celebren reuniones de las partesesda€eias con intervencion de representantes
gubernamentales de distintos niveles, los grupstindgarios y los coparticipes en el desarrollo

pertinentes.

En particular, se requieren fondos para una graieded de actividades relacionadas con el
monitoreo y la evaluacion, desde la recopilacionla®es de referencia para andlisis de la situacion
hasta iniciativas de monitoreo y evaluacion llewdaabo después de finalizados los programas y
proyectos.

Conviene reiterar que la evaluacion es obligatendos programas y proyectos con presupuestos
de 1 millon de délares o mas. Por ello, es neaeggrantizar una asignacion presupuestaria
suficiente para dichas evaluaciones.

¢, Cuando deberan establecerse los mecanismos de ficacion?

Las necesidades de financiacion deberan sefalaasel@ se planifiquen las grandes revisiones y
medidas de evaluacion del CCF.

En los programas o proyectos, los costos de lagidedes relacionadas con el monitoreo y la
evaluacion deben estimarse en la fase de formuwla@d consulta con las principales partes
interesadas. Deberan incluirse en el presupuedtisggogramas o proyectos.

¢, Qué fuentes y mecanismos se pueden utilizar parpatar fondos con destino a el monitoreo
y la evaluacion?

Ante todo y sobre todo, deben preverse asignacig@ea Monitoreo y evaluacion en los
presupuestos de los programas y proyectos. Adgruagen recabarse fondos de dos servicios de
gastos de apoyo previstos en las nuevas disposgida programacion: Servicios de apoyo a la
formulacion de politicas y programas (SPPD) y Apaydos servicios técnicos a nivel de los
programas (AST).

¢, COmo se pueden estimar en forma realista los costde monitoreo y evaluacion?

Los factores mas importantes que se deben teneuema al estimar el volumen de fondos
necesarios para las actividades de monitoreo yuaeidn son su alcance, metodologia y
participantes. Las evaluaciones colectivas queieegu la participacion de un gran numero de
partes interesadas necesitarian, logicamente, ora@g$ que la evaluacién de un programa o
proyecto concreto.



Dada la diversidad de los tipos de intervencionet gontexto de desarrollo en cada uno de los
paises donde se ejecutan programas, no es préaticmendar el porcentaje del presupuesto total
de cada programa o proyecto que debera asignasagaidades de monitoreo y evaluacion. No
obstante, en este sentido pueden ofrecerse coemtawion las siguientes cifras:

» Monitoreo: del uno al cinco por ciento del presupuesto def@ma o proyecto;
» evaluacion de un proyectode 35.000 ddlares a 40.000 dolares;
» evaluacion colectiva:de 50.000 dolares a 100.000 délares.

En este sentido, debe reconocerse una considdlatalidad, pero hay dos principios rectores:
primero, una planificacion esmerada de las actilédade monitoreo y evaluacion requiere una
gran selectividad; segundo, una vez que se ha Hacbeleccion de las actividades que se van a
realizar, es preciso garantizar fondos suficiepgea ella.

CAPITULO 19. RESPONSABILIDADES Y CAPACIDADES
RESPONSABILIDADES DE MONITOREO Y EVALUACION

En el marco de la modalidad de ejecucién naciaiapbierno, en cuanto organismo de ejecucion
de los programas y proyectos realizados con asiatelel PNUD, es el principal responsable del

monitoreo y la evaluacion. No obstante, el PNUDby drganismos de las Naciones Unidas, en
cuanto coparticipes del gobierno en las actividaigedesarrollo, deberan ayudarles a fortalecer la
capacidad de desempeniar sus responsabilidades.

Fortalecimiento de la capacidad del PNUD para ayad#s gobiernos en las actividades de
monitoreo y evaluacion

El PNUD debe prepararse para la labor de ayudas adbiernos a fortalecer su capacidad de
monitoreo y evaluaciéon. Los seminarios regionatdses Monitoreo y evaluacién patrocinados por
la OEPE para el PNUD vy el personal nacional dgptogramas son un paso importante hacia este
fin. La informacion sobre las anteriores actividadie monitoreo podra adquirirse facilmente a
través del Sistema de Gestion Ejecutiva de la timndoion (EIMS), para el que se ha elaborado un
prototipo, mientras que la CEDAB es una fuenterte@anzas aprendidas de las evaluaciones. Es
preciso explorar otras iniciativas que puedan ayadaeste sentido a las oficinas del PNUD en los
paises, al menos en forma experimental y en detados paises.

Funcién de la OEPE

La OEPE es la oficina central de evaluacion dedtlcPNUD. Desempenia funciones relacionadas
con el monitoreo y la evaluacion en las siguientdsras:
Politicas de monitoreo y evaluacion



» Elabora politicas y directrices sobre el monitoydéa evaluacion;

* Vigila la observancia de las prescripciones en riaatke evaluacion.

Desarrollo de innovaciones metodolégicas

» Desarrolla innovaciones metodolégicas, como laua@bn de intervenciones en el marco del
enfoque programatico, la evaluacion participatimanedicion del rendimiento y la evaluacién
de los efectos.

Realizacion de evaluaciones

* Inicia y organiza las evaluaciones de politicasluidas las evaluaciones estratégicas;

* Ayuda a las direcciones regionales, oficinas erplises y fondos asociados con el PNUD a
organizar las evaluaciones.

Ensefianzas aprendidas

» Evalla las tendencias en el rendimiento de losrprogs y proyectos;

* Mantiene y actualiza la CEDAB, que contiene ensefigry otra informacion pertinente
derivada de los informes de evaluacion, y facditatras dependencias del PNUD en la sede y

en las oficinas en los paises el acceso a CEDAB;

* Prepara una serie de publicaciones sobre las erssiaprendidas.

Vinculaciones con otros organismos internacionales

» Vinculos con los organismos de las Naciones Urédala armonizacién de las directrices para
el monitoreo y la evaluacion, en calidad de pregelelel Grupo de Trabajo Interinstitucional
sobre Evaluacion y participante activo del Grupa<tdtivo Mixto de Politicas;

* Vinculos con el Grupo de Expertos sobre Evaluacifel, Comité de Asistencia para el

Desarrollo de la OCDE;
» Vinculos con asociaciones profesionales de evalnaci

Colaboracién y coordinacion entre la OEPE vy otras épendencias del PNUD



El desempefio eficaz de las funciones descritasamiéis requiere una estrecha relacion de trabajo
entre la OEPE y otras unidades, entre ellas lasesites:

» la Divisiébn de Politicas y Procedimientos Operaalea (DOPP), para garantizar que las
politicas de monitoreo y evaluacion y las relacitasa con otros aspectos del ciclo de
programas o proyectos sean compatibles y se apoyeramente;

* la Divisibn de Auditoria y Examen de la Gestion (BR), para adoptar un planteamiento
coordinado de utilizacion del monitoreo, evaluaemrauditorias y examenes de gestion, como
instrumentos complementarios de gestion;

» las direcciones regionales y las oficinas en Idsgsa con el fin de planificar las iniciativas de
monitoreo y evaluacion, en particular las grandevidades de evaluaciéon para el CCF, y de
vigilar la observancia de las evaluaciones obligaso

» el Centro de recursos de aprendizaje , para elalyoraalizar los oportunos programas de
capacitacion y seminarios sobre conceptos, metgthsoy practicas relacionadas con el
monitoreo y la evaluacion.

Dos grandes esferas en las que reviste especialtangia la colaboracién y coordinacion entre la
OEPE y otras dependencias del PNUD son la planificade la evaluacién en el contexto del CCF
y la elaboracion y seleccion de indicadores.

Planificacion de la evaluacion de alcance nacional

Dado que en el términos de referencia de la OEPRrescribe la presentacion periddica de

informes al Administrador sobre la tasa de obser@ade las evaluaciones obligatorias y no

obligatorias, las oficinas en los paises, a traeésus direcciones regionales, deberan:

» presentar a la OEPE sus planes trienales de ei@iyac

» informar a la OEPE sobre su observancia de lascijpegnes en materia de evaluacion,
comunicando claramente las razones de los posiates de incumplimiento.

Seleccion de indicadores

La OEPE puede ofrecer asistencia a las oficindespaises y a los administradores de programas
y proyectos con los siguientes fines:

» facilitar la seleccion de indicadores de rendinvepor los administradores de programas y
proyectos y otras partes interesadas fundamentabgiante el acceso compartido a las
opiniones vigentes sobre el tema en cuestion efitos organismos de las Naciones Unidas y
organizaciones donantes;



» localizar el personal especializado que puedaiti@clh selecciéon y uso de los indicadores de
rendimiento en diversas fases del ciclo de losnarogs o proyectos (asi como la compilacion
de datos de referencia sobre las cuatro esferaétibasm de concentracion en el marco del
desarrollo humano sostenible);

e organizar y realizar actividades de capacitaciam,celaboracién con otras dependencias
competentes del PNUD, como el Centro de recursapoendizaje , para generar una actitud
positiva hacia la seleccién y uso de los indicaslde rendimiento, y aportar los conocimientos
y técnicas necesarias por ello.

PARTE Il. ELABORAR INSTRUMENTOS SELECCIONADOS DE
MONITOREO Y EVALUACION
INTRODUCCION

Esta segunda parte esta destinada a los administsadel PNUD, es decir, el personal de la sede y
de las oficinas en los paises que participa dimeetde en la planificacion y gestion de las
actividades de monitoreo y evaluacion. No obstaptede ser también de interés para quienes
desempefian tareas semejantes en el gobierno deliggade se ejecuta el programa asi como en
otras instituciones de cooperacion para el desarrol

Se ofrece orientacion sobre la aplicacion de lasceptos y principios para el monitoreo y la
evaluacion presentados en la primera parte. Utilaacasos reales e hipotéticos, se explica como
se pueden preparar algunos instrumentos de mamiyoevaluacion. En el capitulo 20 se ensefia
como seleccionar los indicadores para el monitgrieoevaluacién de un programa. En el capitulo
21 se presenta el modelo que debera utilizarse gdardorme sobre el programa/proyecto, que
contiene un sistema de calificacion y una valoracéscriptiva de la pertinencia, rendimiento y
resultados del programa o proyecto. En el cap@lse describen los pasos que se deben seguir
para preparar un plan de evaluacion en un pais,agjsinta un modelo de plan de evaluacion vy el
modelo de un plan debidamente rellenado. En etuda#3 se explica como planificar y organizar
una evaluacion genérica. En el capitulo 24 serdusimo formular el términos de referencia para
la evolucion de un programa subregional, adjunts@ddgunas indicaciones generales sobre lo que
podrian ser dichas términos de referencia y elespondiente informe de evaluacion. En el
capitulo 25 se presenta el esquema de un informevakeiacion de mitad de periodo sobre un
proyecto de desarrollo de la capacidad.



