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Otro material de lectura Mensajes

principales
En esta seccién se examinan los modos de utilizar
Esta seccién sera de utilidad para: el SyE en la gestién de los proyectos a fin de llevar

al maximo su impacto en la reduccién de la pobreza.
® Jos gestores, para que comprendan el alcance

de sus responsabilidades en materia de SyE, La gestion orientada al impacto comprende cuatro funciones
cémo el SyE puede mejorar la adopcién de interrelacionadas:

decisiones y qué han de hacer para que el
SyE contribuya al impacto del proyecto en la
pobreza;

guiar la estrategia general del proyecto
crear un entorno de aprendizaje

. rar el funcionamiento eficaz del pr
e el personal de SyE, para garantizar que el asegurarieliiuncionamiento eficazdeliproyecto

disefio del SyE se hace en funcién de la estructurar y utilizar el sistema de SyE
gestion orientada al impacto; Para establecer un sistema de SyE que contribuya a la “gestion

o los consultores, para garantizar que el disefio orientada al impacto” es necesario entender las principales funciones de
del SyE se hace en funcién de la gestion la gestion y las necesidades de informacion.

EOIMEE & ) pciies El SyE orientado al impacto dara los mejores resultados cuando las

* el personal del FIDA y de la institucion coope- partes interesadas participen en un proceso creativo continuo para

rante, para que comprendan lo que se espera aprender a mejorar el proyecto.
de los proyectos en lo referente a la gestion

orientada al impacto y al papel del SyE. Un SyE participativo requiere que los diferentes interesados analicen la

mejor manera de intervenir en el proyecto y lo que se necesita para que

su participacion sea significativa.
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Porquc me acabo de dar
cuenta de quc nos toca
gestionar este proyecto

cPara qué lees eso?

2.1 Perspectiva general de la utilizacion del SyE para
la gestion orientada al impacto

El objetivo de los proyectos de desarrollo rural es mejorar la vida de la poblacién rural pobre. En su
condicion de gestor de todo el proyecto, o de parte de él, ;conoce usted siempre el impacto que se estd
logrando, y el porqué? Aprender de los éxitos y los fracasos mediante el seguimiento regular y la
reflexion critica es fundamental para orientar su intervencién de modo que se logre el maximo del
impacto. El seguimiento y la evaluacién (SyE) es la clave de la “gestion orientada al impacto” (véase el
recuadro 2-1).

La “gestion orientada al impacto” significa que deberd usted reaccionar ante las nuevas circunstancias y
una mejor comprension de la situacion adaptando el proyecto de manera que tenga mas probabilidades
de alcanzar los impactos previstos. Esta adaptacion puede requerir pequefias modificaciones de las acti-
vidades, o revisiones estratégicas més amplias. La gestion orientada al impacto estd condicionada a las
limitaciones de cada proyecto. Mantenerse al corriente de las limitaciones internas y externas le
permitird adoptar expectativas realistas acerca de los ajustes y los logros.

Para practicar una gestion adaptativa, los encargados de la ejecucién del proyecto y sus gestores deberan:
e entender el disefio del proyecto;

e reunir y analizar la informacién pertinente para adoptar decisiones acertadas;

e facilitar el aprendizaje con todos los principales interesados; y

e negociar las modificaciones requeridas.

Recuadro 2-1. Definiciones de sequimiento y de evaluacion

Evaluar, en el sentido mas amplio del término, significa simplemente “estimar o juzgar el valor o la utilidad de algo”. En la practica, esto
significa que los encargados de la ejecucién deben adoptar una actitud indagadora para proceder a una evaluacion continua. Las actividades
de evaluacion suelen ser de caracter mas periddico y plantear cuestiones de mayor peso acerca de la marcha general y la orientacién de un
proyecto. Los procesos de autoevaluacién se combinan bien con las evaluaciones externas.

El seguimiento contribuye a la autoevaluacion continua proporcionando datos que facilitan percepciones mediante procesos formales e
informales. El sequimiento formal consiste en recoger datos sobre indicadores seleccionados y preguntas de desempefio. El seguimiento
informal consiste en valorar y compartir impresiones mediante conversaciones con las partes interesadas y observaciones sobre el terreno. El
seguimiento se basa en la recoleccion regular de informacién y la verificacién frecuente de los progresos a corto plazo, con los correspon-
dientes andlisis de las consecuencias para el proyecto.

No hay consenso acerca de la terminologia de la planificacion y el SyE. La presente Guia no hace una distincion absoluta entre “segui-
miento” y “evaluacion” porque, en la practica, los dos mecanismos tienen puntos en comin y forman parte de un proceso sistematico de
aprendizaje participativo. Por ejemplo, si el seguimiento regular indica que no se estan cumpliendo las previsiones, quizés sea necesario
efectuar una evaluacion tematica mas detenida para saber por qué deben introducirse cambios, y qué cambios introducir.
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La gestion orientada al impacto solo es posible si se dispone de informacion fidedigna sobre la
marcha de las actividades y sus consecuencias, los motivos de los éxitos y fracasos y el contexto en
que se desarrollan las actividades. Esta informacion es el producto de los procedimientos de SyE. El
analisis de estos datos con las principales partes interesadas puede hacer que se adopten decisiones
acertadas para mejorar el proyecto. S6lo cuando la informacién contribuya a una reduccion mas
eficaz de la pobreza podréa decirse que el sistema de SyE ha sido de utilidad. Tomarse en serio la
pobreza tiene consecuencias para el SyE, como pudo verificar el Servicio Rural Rangpur Dinajpur
(RDRS), en Bangladesh. La necesidad de seleccionar con un criterio mas estricto a los grupos
aquejados de pobreza aguda ha hecho que ese organismo concentre su seguimiento en las familias
a titulo individual, mas que en los grupos de crédito. Esto permite al RDRS mejorar su nivel de
responsabilizacién social y prestar mayor atencion a los pobres del Bangladesh septentrional.

2.1.1 Los cuatro elementos de la gestion orientada al impacto

Para saber si practica la gestion orientada al impacto, el grafico 2-1 le indicaré si usted y los otros
coejecutores estan cumpliendo con los cuatro elementos basicos que les proporcionaran la informa-
cién y las indicaciones que necesitan.

1. Guiar la estrategia del proyecto para conseguir el impacto en la pobreza: entender las metas y
objetivos del proyecto, asignar los recursos disponibles y orientar las relaciones entre los intere-
sados con objeto de conseguir el maximo impacto.

2. Crear un entorno de aprendizaje: estimular y ayudar a los participantes en el proyecto para
que procedan a una reflexion critica sobre los progresos logrados, aprendan de los errores y
aporten ideas para introducir mejoras.

3. Garantizar la eficacia de las operaciones: planificar, organizar y verificar las aportaciones del
personal, el equipo, los contratos con los asociados, los recursos financieros, los planes anuales
y bianuales de trabajo y las comunicaciones, a fin de ejecutar las actividades de un modo eficaz
y eficiente.

4. Desarrollar y utilizar el sistema de SyE: disefiar y aplicar procesos de recoleccion de informa-
cion y aprendizaje reflexivo a fin de obtener indicaciones que ayuden a mejorar las opera-
ciones y las orientaciones estratégicas.

Grdfico 2-1. Elementos clave de la gestion orientada al impacto
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El cuadro 2-1 ofrece un ejemplo del modo en que una organizaciéon puede o no poner estas cuatro
ideas en préctica. Los gestores de los proyectos podran utilizar esta lista para comprobar los resul-
tados del proyecto en lo relativo a la gestion orientada al impacto.



GUIA PARA EL SyE DE PROYECTOS
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Cuadro 2-1. Ejemplos de proyectos que practican, o no practican, la gestion orientada al impacto

Elementos

Atencion
prioritaria a
la pobreza

Un entorno
de aprendizaje

Eficacia de las
operaciones

Un sistema
de SyE que
sirva de apoyo

Proyecto que practica la gestion orientada al impacto

Los coejecutores, incluidos los interesados directos,
recogen datos sobre el impacto y se relinen con regula-
ridad para verificar si los impactos son visibles y cumplen
las expectativas.

El personal del proyecto y de los coejecutores, y los intere
sados directos, examinan con regularidad y abiertamente
los progresos y problemas. Los problemas y errores sirven
para aprender a trabajar mejor. Todos sienten la suficiente
confianza como para compartir sus ideas y observaciones
con sus colegas y superiores.

Existen sistemas claros para verificar el desempefio del
personal, la utilizacién de los equipos, etc. Todos conocen
bien sus responsabilidades y plazos, y disponen de los
recursos necesarios para hacer su trabajo. Los gestores
asignan fondos suficientes y promueven las capacidades
cuando es necesario.

El director del proyecto tiene un acceso facil y rapido a la
informacion sobre la marcha del proyecto. El personal y los
coejecutores proporcionan informacién sobre los efectos
directos y el impacto logrados. La informacién sobre la
marcha del proyecto se comparte periédicamente con
todos los interesados de un modo visualmente adecuado.
En las paredes de la oficina se fijan notas de informacién
actualizada, gréficos, organigramas e imégenes sobre la
marcha del proyecto. Se emprenden estudios para explicar
los problemas que van surgiendo. Los informes sobre el
proyecto son interesantes e indican las ventajas y los
inconvenientes y el modo en que se realizardn las mejoras.

Proyecto que no practica la gestion orientada al impacto

El proyecto confia la evaluacion del impacto a organiza-
ciones externas y se ocupa exclusivamente del segui-
miento de la ejecucion de las actividades.

El personal se ocupa exclusivamente de la ejecucién de las
actividades, sin preguntarse si éstas son pertinentes para las
necesidades de los pobres locales. El personal del proyecto y
de las organizaciones coejecutoras considera que sus ideas y
sus observaciones no se tienen suficientemente en cuenta, y
cuando ven que las cosas van mal no lo dicen. Pocas veces
se les pide su opinion a los interesados directos.

Con frecuencia el personal no conoce bien lo que deberia
estar haciendo, o cudndo y dénde deberia hacerlo. La
coordinacion de los vehiculos y otros recursos es deficiente
y a menudo no estan disponibles a tiempo. Hay largos
periodos de inactividad. No se hace ningun esfuerzo para
suplir la falta de capacidades.

Pocos conocen lo que ha logrado el proyecto hasta la
fecha. No hay muchos indicios que permitan afirmar que
las actividades del proyecto conducen a alguna parte. El
SyE se considera en general una funcién externa de prepa-
racién de informes. Los informes del proyecto no son inte-
resantes ni analiticos, y exageran los éxitos sin mencionar
los problemas. Se comparte poca informacién con las
partes interesadas.

2.1.2 Guiar la estrategia hacia el impacto en la pobreza

Un proyecto tipico que recibe apoyo del FIDA dispone de unos siete afios para lograr un impacto en
la pobreza. La estrategia del proyecto se revisa por primera vez en la fase de puesta en marcha: ésta
es una oportunidad tnica para obtener orientaciones estratégicas. Después, las actividades tienden a
concentrarse en la instalacion de las capacidades y los procedimientos, mientras que, hacia el final
del proyecto, lo importante suele ser la consolidacion del impacto y el desmantelamiento gradual de
las operaciones. Asi pues, las partes interesadas disponen de tres o cuatro aflos para adoptar medidas
correctivas.

Para movilizar mejor los recursos y las asociaciones con miras a la lucha contra la pobreza, los encar-
gados de la ejecucion tienen que comprender la estrategia del proyecto y reorientarla cuando surjan
problemas. Guiar la estrategia consiste, en gran parte, en hacer las preguntas adecuadas —y obtener
las respuestas— en el momento propicio (véase el recuadro 2-2). Los procesos de SyE son fundamen-
tales para adoptar decisiones conjuntas acerca de como ajustar la orientacion del proyecto.

Recuadro 2-2. Cinco cuestiones estratégicas de SyE para la gestion orientada al impacto

¢ Pertinencia: ;Es adecuado lo que estamos haciendo ahora para mejorar la situacion planteada? ;Nos ocupamos de las prioridades de los
grupos-objetivo? ;Por qué, o por qué no?

e Efectividad: ;Se han cumplido los planes (propdsitos, productos y actividades)? ;Es correcta la l6gica de la intervencion? ;Por qué, o por
qué no? Lo que estamos haciendo ahora, ;es lo mejor para obtener el méaximo del impacto?

¢ Eficiencia: ;Se utilizan los recursos del mejor modo posible? ;Por qué, o por qué no? ;Qué podriamos hacer de otra manera para mejorar
la ejecucion y conseguir el méaximo del impacto, con un costo aceptable y sostenible?

¢ Impacto: ;En qué medida ha contribuido el proyecto a la reduccién de la pobreza (u otras metas a largo plazo)? ;Por qué, o porqué no?
¢Qué consecuencias positivas o negativas imprevistas tuvo el proyecto? ;Por qué se dieron estas consecuencias?

¢ Sostenibilidad: ;Sequira teniendo el proyecto un impacto positivo cuando se hayan agotado los fondos, dentro de cuatro o cinco afios?
¢Por qué, o por qué no?
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Todo proyecto sigue una logica general (véase el grafico 2-2 y el recuadro 2-3) que describe lo que
tiene que alcanzarse, por qué y como. La logica del proyecto comienza con la descripcion de la
situacion que un grupo de interesados desea mejorar. La vision acerca de la manera de cambiar esta
situacion debe basarse en los problemas y las aspiraciones de las partes interesadas, y particular-
mente de la poblacion rural pobre. Esta vision justifica la existencia del proyecto. Es inevitable que
haya percepciones diferentes de los problemas principales, y de lo que se entiende por mejora. Por
eso son tan importantes los métodos participativos de planificacion (véanse los apartados 2.7 y
3.2, en los que figuran mas detalles sobre la planificacion participativa).

Grdfico 2-2. La estrategia del proyecto y su contexto local
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Recuadro 2-3. De las actividades a los impactos, pasando por los efectos directos

Los impactos son los cambios introducidos en la vida de la poblacion rural pobre o, més concretamente, las mejoras en su bienestar. Para
reducir la pobreza, el equipo de un proyecto planea actividades concretas. Sin embargo, estas actividades no conducen directamente a los
impactos; hay varias etapas intermedias, y otros muchos participantes que influyen en el impacto final. Por esa razén las actividades
necesitan una direccién constante.

La mayoria de los métodos de planificacién prevén dos etapas entre las actividades y los impactos: los productos y los efectos directos. Los
productos son los bienes y los servicios que se obtienen por la intervencién del proyecto. Los efectos directos son lo que ocurre después de
que se han entregado los productos; son las primeras indicaciones del impacto y generalmente entrafian cambios inducidos por el proyecto
en el comportamiento de las personas o las organizaciones. En los proyectos que reciben apoyo del FIDA, los impactos son a la vez los
efectos directos y lo que sucede a la poblacién rural pobre después de que éstos han tenido lugar.

Por ejemplo, el producto puede ser “la investigacion y el desarrollo de un sistema mejorado de cultivo” en la zona del proyecto. El efecto
directo sera “la adopcion del sistema mejorado del cultivo por los interesados directos previstos”. Después, el impacto sera la mejora resul-
tante de esta adopcion en la situacion financiera y en la seguridad alimentaria de quienes hayan adoptado el cambio.
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Una vez que se disponga de una clara “jerarquia de objetivos” y el proyecto esté en marcha, guiar
la estrategia del proyecto hacia el impacto en la pobreza es una practica de manejo que consiste en
verificar, cuestionar y corregir continuamente. La prueba de que se ha guiado adecuadamente la
estrategia se ve cuando, de afio en aflo, todas las partes interesadas pueden observar una mejora en
el modo en que se realizan las actividades, en las relaciones entre los interesados y en la calidad de
los productos del proyecto.

La reducciéon de la pobreza es una meta a largo plazo: por consiguiente, centrarse sélo en ella no es
muy util para la gestion cotidiana del proyecto. La reflexién sobre la orientacion del proyecto, por
ejemplo en reuniones mensuales o trimestrales, se concentrara en las actividades, productos y
procesos, pero también en el ajuste de los supuestos en que se basa el proyecto. Es necesario
proceder todos los afios a una verificacion minuciosa de la meta general de reduccion de la
pobreza, con vistas a la gestion orientada al impacto. Aqui es donde el seguimiento del impacto
reviste toda su importancia.

2.1.3 Alentar el aprendizaje mediante la reflexion critica y la participacion

El éxito o fracaso de una intervencion de desarrollo depende de los participantes. Su participacion
en el aprendizaje de como ir mejorando el proyecto a lo largo de su existencia es fundamental. Para
el personal del proyecto y de los asociados, esto significa escuchar atenta y periédicamente las
opiniones de los distintos grupos -y las suyas propias— acerca de lo que funciona y lo que no, y las
explicaciones del porqué existen los problemas y lo que es necesario mejorar. El aprendizaje no se
limita, desde luego, a “escuchar”, sino que hay que dar al personal del proyecto, a los coejecutores
y a los interesados directos la oportunidad de reunirse y analizar sus experiencias en el proyecto.

En la seccion 8 se ofrecen ideas para alentar la reflexién y el andlisis critico.

Un buen sistema de SyE proporciona y comunica datos a los grupos interesados para ayudarles a
analizar la marcha del proyecto. El SyE no es mas —ni menos- que un proceso abierto de reflexion
critica y comunicacion que tiene por objeto reforzar la participacion en el proyecto. Para que el
aprendizaje participativo sea el elemento central de una buena practica de gestiéon hacen falta datos
sobre las actividades del proyecto e informes sobre experiencias personales. Es necesario también
que el personal del proyecto efectiie revisiones periddicas con los interesados directos, complemen-
tadas con aportaciones ocasionales de especialistas externos.

En muchas intervenciones de desarrollo la gente pierde su motivacion si no se la invita a participar
0 no se crean las condiciones para que su participacion sea significativa. La participacion en el SyE
tiene por objeto que las personas con opiniones pertinentes acerca del proyecto tengan la oportu-
nidad de aprender como mejorarlo.

Detrés de esta simple afirmacion se esconden dos preguntas. En primer lugar, ;quién tiene una
opinion pertinente? Como no seria viable ni necesario incluir a todos en la preparacién de un
sistema de SyE, es preciso efectuar una seleccion. En segundo lugar, jcudl es el mejor modo de hacer
participar a personas distintas? La participacion de diferentes partes interesadas en las principales
tareas de SyE es algo que debe negociarse. ;Quieren estas personas participar, y en qué condiciones,
en:

e el disenio del sistema de SyE (preguntas que deben responderse, indicadores para la recoleccion
de datos, eleccion de métodos y frecuencia, etc.);

e larecoleccion y la sintesis de los datos;

e el analisis para la adopcion de decisiones encaminadas a mejorar las acciones;

e la comunicacion y la retroalimentacion de los resultados?

Un enfoque del SyE basado en el aprendizaje participativo tiene que complementarse con un estilo

participativo de gestion. Si se quiere que muchas partes interesadas participen con €xito en el SyE,
éstas deberan sentir que los gestores alientan y recompensan la reflexion critica. S6lo entonces
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todos podran aprender de los problemas para mejorar el funcionamiento del proyecto. Si los
gestores del proyecto ejercen preferentemente una funcién de control y sancion, los participantes
no se arriesgardn a proponer innovaciones. Esto limitara considerablemente la capacidad del
proyecto de practicar una gestion orientada al impacto.

2.1.4 Garantizar la eficacia de las operaciones

Para garantizar la eficacia de las operaciones es necesario establecer las condiciones practicas y
operacionales para una ejecucion eficiente de las actividades del proyecto. Las operaciones se
efecttian con arreglo al plan de trabajo y presupuesto anuales (PTPA) y a lo que se decide en las
reuniones periddicas con los encargados de la ejecucion y los interesados directos.

Un proyecto precisa planes de trabajo y presupuestos detallados, anuales y semestrales, para seis
sectores:

1. personal: nimero de trabajadores, sueldos, capacidades y calidad del desemperio;

2. equipo, bienes y oficinas: cantidad y calidad de los materiales en cada lugar, procesos en
marcha y recursos asignados para el mantenimiento;

3. gestion de los contratos: seguimiento y control de calidad de las partes de la ejecucién subcon-
tratadas, incluidos los contratos con las comunidades acerca de sus derechos y responsabili-
dades;

4. finanzas: control de los gastos para asignar o reasignar los recursos segn sea necesario, y para
efectuar las comprobaciones financieras prescritas por la ley;

5. planificacion del trabajo: produccion y seguimiento de planes de trabajo mensuales, semes-
trales y anuales para cada miembro del personal, los equipos de ejecucion y el proyecto
general;

6. comunicaciones: plazos de produccion y difusion, y responsabilidades respecto de todos los
comunicados; presentaciones y publicaciones con miras a la adopcién compartida de deci-
siones y la responsabilizacion.

2.1.5 Etapas en la elaboracion de un sistema de SyE

El gréfico 2-1 muestra que la gestién orientada al impacto se basa en el sistema de SyE. La prepara-
cién de un sistema de SyE consta de seis etapas (véase el apartado 2.5):

1. determinar el propésito y el alcance;

2. determinar las cuestiones relativas al desempeno, las necesidades de informacién y los indica-
dores;

planificar la recoleccion y la organizacion de la informacion;

3

4. planificar los procesos y ejercicios de reflexion critica;

5. planificar una comunicacién y preparacion de informes de calidad;
6

planificar las condiciones y capacidades necesarias.

Por cada una de estas etapas de disefio se pasa dos veces. La primera en el contexto del informe de
evaluacion ex ante, cuando el equipo de disefio describe un marco general de SyE para cada uno de
los seis elementos. La segunda durante la fase de puesta en marcha, cuando el personal del
proyecto tiene que transformar el marco general de SyE en un plan operacional detallado de segui-
miento y evaluacion. Las seis etapas se examinan en detalle en las secciones 4 a 8.

Los productos del sistema de SyE proporcionaran respuesta a las cinco preguntas que guian la estra-
tegia del proyecto. En lo relativo a las cuestiones del recuadro 2-2, la gestién operacional es mds
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frecuente y debe centrarse en la “eficacia” y la “eficiencia”. En una reflexion mas estratégica, por
ejemplo durante las revisiones anuales y las misiones de supervision, se considerardn las cuestiones
relativas a la “pertinencia”, el “impacto” y la “sostenibilidad”.

2.2 La gestion y el SyE
2.2.1 Principales ocasiones de proceder a una gestion orientada al impacto

Los cuatro elementos de la gestion orientada al impacto son los amplios procesos que deben tener
lugar en todo proyecto. Pero, en el dia a dia, el personal del proyecto y de los coejecutores y los
interesados directos desempefian funciones de gestion mas especificas, cada una de las cuales ofrece
la oportunidad de volver a centrarse en los impactos.

e Liderazgo: proporcionar vision, orientacion estratégica e inspiracion

e Planificacion: establecer y ajustar las metas y objetivos y decidir cudndo alcanzarlos y qué debe
hacerse, como y por quién, incluida la asignaciéon de recursos

e Organizacion (interna y externa): establecer las estructuras y procesos internos necesarios para
el funcionamiento del proyecto, tener en cuenta el régimen politico en el que se aplica el pro-
yecto y coordinar el papel de los interesados

e Personal: emplear, supervisar, capacitar y motivar a los participantes

e Comprobacion: verificar que las acciones planeadas se han llevado a cabo y que los recursos se
han asignado y utilizado adecuadamente

La idea de la gestion orientada al impacto puede ponerse en practica de un modo bastante sencillo
en las actividades periddicas tales como las revisiones anuales del proyecto, las reuniones trimes-
trales y semestrales del personal y los coejecutores y las misiones de supervision. Los proyectos
existentes podran aplicar fidcilmente estas ideas en el contexto de sus procesos actuales, y los
nuevos proyectos no tendran dificultad para incorporarlas a sus procedimientos operativos.

Por ejemplo, una prictica cada vez mas frecuente de los proyectos es efectuar revisiones anuales con
los interesados directos, en el contexto del proceso de autoevaluacion continua. Durante esta
revision, el personal, los asociados y las poblaciones locales discuten los datos derivados del segui-
miento de las actividades, los productos y los efectos directos. Los participantes analizan los datos y
los comparan con las metas del proyecto para ver si las actividades contribuyen o no a la reduccion
de la pobreza. Asimismo, se examina la calidad de la ejecucién del proyecto y las relaciones entre
los interesados. A continuacién se formula el proximo plan de trabajo y presupuesto anual (PTPA)
y se ajustan los planes de SyE. Esta autoevaluacion y el desarrollo del PTPA sirven de base al
informe anual sobre la marcha del proyecto, pero de los debates a nivel comunitario pueden
inferirse otras cuestiones estratégicas (véase el recuadro 2-4). Asi pues, el proceso de revisién anual
retine los cuatro elementos de la gestion orientada al impacto: impacto, estrategia, operaciones y
SyE.

Recuadro 2-4. El cambio en la orientacion estratégica del Proyecto de Servicios Agricolas del Noroeste (Armenia)

En el disefio inicial del proyecto se incluyé un componente de desarrollo comunitario, con el propdsito de financiar actividades e infraestruc-
turas comunitarias. Sin embargo, una vez iniciado el proyecto, y después de celebrar conversaciones con las comunidades, el equipo del
proyecto se percat6 de que un planteamiento mas sostenible del proyecto podia consistir en utilizar esta financiacién para estimular el desa-
rrollo de empresas comunitarias en pequefia escala. Si estas empresas daban resultados positivos, la comunidad podia invertir en sus propias
necesidades infraestructurales, como el suministro de agua y las escuelas. El equipo del proyecto considerd que el enfoque consistente en
promover una mayor autosuficiencia econémica tendria un impacto mas duradero. Con el acuerdo de los interesados directos, el personal
del proyecto, el Gobierno y el FIDA, se modificd la estrategia del proyecto con la finalidad indicada. Ahora es preciso verificar si el supuesto
en que se basa el proyecto, de que las personas invertirdn en sus propias necesidades infraestructurales, es correcto. Si no es asi, tal vez sera
necesario reconsiderar la estrategia del proyecto.

2-9
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Las reuniones trimestrales y semestrales de revision y planificacion pueden surtir efectos similares a la
revision anual participativa, quizas con menos interesados y mas debates sobre la calidad de la
ejecucion y las vinculaciones con las partes interesadas. El uso de datos de seguimiento en los
debates puede cuestionar las impresiones y supuestos de las personas y promover el analisis de lo
que estd sucediendo realmente. A continuacion, los informes trimestrales y semestrales pueden
centrarse en la realizacion de las actividades, el andlisis de los logros y problemas principales y, lo
que es mas importante, el modo de mejorar la ejecucion. Estas autoevaluaciones, realizadas con
regularidad y encaminadas a promover mejoras, son la prueba de que existe un entorno sano de
aprendizaje orientado al logro del impacto, gracias a la eficacia con que se organizan y ejecutan las
operaciones.

En las misiones de supervision y las revisiones de medio término (RMT) coinciden también los cuatro
aspectos de la gestion orientada al impacto. Pero un proyecto no puede basarse inicamente en esos
cuatro aspectos, ya que las RMT se efectiian cuando el proyecto ya estd muy adelantado (véase el
recuadro 2-5) y las misiones de supervision no son siempre lo suficientemente pormenorizadas ni
se efectiian en el momento oportuno para influir en el impacto. Los encargados de la ejecucion del
proyecto que se asumen la responsabilidad de su propio proceso de aprendizaje podran adoptar las
medidas correctivas cuando haga falta y no cuando sea demasiado tarde. Esta acciéon consiste en
rectificar los errores, fomentar las practicas adecuadas, responder a los cambios contextuales
mediante la reconsideracion de las actividades y los procesos y aprovechar las nuevas oportuni-
dades.

Recuadro 2-5. La gestion orientada al impacto: jno espere a la revision de medio término!

Muchos proyectos que reciben apoyo del FIDA no empiezan a prestar atencion al SyE hasta la fase de la revision de medio término. Este
inicio tardio del SyE no es, evidentemente, conveniente. Por ejemplo, segin un informe de una mision de supervisién de 1997, el segui-
miento del proyecto por parte de las esferas gubernamentales no era muy efectivo ya que los impactos cualitativos no se tenian en cuenta.
Con arreglo al convenio de préstamo, el Gobierno debia haber instituido los mecanismos institucionales necesarios para el seguimiento y la
evaluacion de la marcha del proyecto, incluido el impacto en los interesados directos. Sin embargo, aunque el proyecto se emprendi6 en
1995, estos mecanismos no se establecieron hasta septiembre de 1997. Hasta entonces no se observé la presencia de un sistema adecuado
de SyE en los informes de supervision o en los memorandos relativos al proyecto. La Unica fuente de evaluacion del impacto era la revision
de medio término de la situacion, realizado por un centro local de investigacion.

2.2.2 Conocer las necesidades de informacién y planificar las oportunidades de aprendizaje

Conocer claramente las propias necesidades de informacién contribuye a la estructuracion del
sistema de SyE y, en particular, permite aprovechar al maximo iniciativas tales como las revisiones
semestrales, las revisiones de medio término y las revisiones anuales participativas. Para verificar si
su sistema de SyE proporciona la informacion que necesita, remitase usted a las cinco preguntas del
recuadro 2-2. Si no dispone de toda la informacion, ello significa que debera ajustar los procesos de
SyE existentes.

No sélo los gestores tienen necesidades de informacién. Todos los participantes en el proyecto
tienen tareas concretas que cumplir y, por consiguiente, necesidades especificas de informaciéon. Un
sistema de SyE debe considerar el mayor nimero de necesidades posible. S6lo entonces la gestion
orientada al impacto se convertird en un proceso de aprendizaje participativo. En la secciéon 5 se
indican algunos medios de satisfacer las diferentes necesidades de informacion. Con esta finalidad,
todos los proyectos deben contar con una serie de actividades de aprendizaje. Por ejemplo, el
proyecto TROPISEC, en Nicaragua, trata de obtener insumos de 16 actividades organizadas y
fuentes de informacion distintos (véase el subapartado 2.7.2).

Si desea utilizar la informacién con la maxima eficacia para la gestion orientada al impacto, piense
en los principales momentos de la vida del proyecto en que se adoptan decisiones estratégicas que
permiten acercarse mas al impacto en la reduccién de la pobreza (véase el gréfico 2-3). La informa-
cién derivada del SyE serd extremadamente 1til si contribuye a la adopcion de estas decisiones.
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La reflexién sobre estas ocasiones fundamentales vistas como oportunidades de aprendizaje para la
gestion orientada al impacto puede poner de manifiesto su utilidad si se las considera ejercicios de
direccion estratégica, mdas que ejercicios obligatorios. Es necesario que el nivel de debate y el tipo de
decision sean los mas adecuados para cada actividad organizada. Por ejemplo, un proceso de
revision anual no suele ser el mejor momento para discutir el modo de organizar la entrega de
material de oficina a los grupos de las aldeas. Tampoco una reunién semanal del personal es el lugar
adecuado para llegar a un acuerdo sobre los nuevos términos de los contratos con los asociados.

Grdfico 2-3. Secuencia de oportunidades de aprendizaje durante el ciclo del proyecto

cronograma del proyecto
g proy RIT IF

L Ms _J L Ms _J L Vs J L Ms_J

RAP RAP RAP RAP

XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX) XX XXXXXXXXXXX

ano 1 ano 2 afno 3 afo 6

Principales posibilidades de aprendizaje

------- reuniones semanales del personal: se sefialan los problemas de ejecucion y se rectifican, y se valoran los éxitos

X X reuniones mensuales de los asociados: se verifican las responsabilidades y los calendarios y se rectifican los problemas
revisiones anuales participativas: se revisan las relaciones y el impacto, se debaten los problemas y se rectifican

misiones de supervision: se revisan las relaciones con los asociados, se evalGan los procedimientos y los avances

y se realizan cambios importantes

presentacion de informes finales: se celebran los principales éxitos y se identifican los errores, y en ambos casos

revision de medio término: se revisan los avances hacia el impacto, se evaltan las orientaciones estratégicas
B
se derivan lecciones aprendidas

2.2.3 Reconocer los obstaculos operacionales en el contexto del proyecto, y proceder a su
seguimiento

Entender el contexto es fundamental para evaluar la pertinencia de la estrategia y las actividades,
prever los problemas operacionales y juzgar la contribucién del proyecto, y también para disefiar
los aspectos de SyE de un proyecto.

Usted puede empezar a desenmarafiar la contribucion del proyecto analizando la evolucion de las
intervenciones, junto con otras influencias externas paralelas que afectan a los interesados directos.
La actualizacion continua del contexto facilita la adaptacion de la estrategia y las operaciones del
proyecto durante su ejecucion. Un examen sistemético y periédico de las condiciones operacio-
nales permite anticipar algunas de las cuestiones funcionales que pueden plantearse. Por ejemplo,
el director de un proyecto en Nepal recibe informes trimestrales de “seguimiento de la situacién
politica” para entender en qué puede resultar afectado el proyecto. Estos informes incluyen una
breve descripcion de los sucesos criticos del periodo, como la situaciéon de seguridad o inseguridad,
las medidas gubernamentales, manifestaciones y procesos de dialogo, y sus consecuencias. La infor-
macién procede de informantes clave, periddicos, radio y television, y es esencial para decidir si
deben o no suspenderse las actividades en una zona que no resulte segura.

Como los contextos no son los mismos en los diferentes proyectos ni a lo largo de la vida de un
proyecto, las limitaciones y las estrategias para superarlas también variaran (véase el recuadro 2-6).
Es importante ajustar la estrategia y la ejecucién del proyecto en la medida en que lo permitan las
circunstancias. El primer elemento de la gestion orientada al impacto —guiar la estrategia del
proyecto (véase el apartado 2.3)- puede ser especialmente til para hacer frente a un cambio en el
contexto. La seccion 3, que trata de la adaptacion del disefio inicial del proyecto, ofrece algunas
ideas utiles al respecto.

2-11
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Recuadro 2-6. Contextos favorables y limitativos

e Guatemala: En la fase de puesta en marcha de un proyecto, los cambios politicos y socioecondmicos hicieron necesario redimensionar las
funciones del estado y descentralizarlas. El proyecto respondié con una nueva estrategia, consistente en involucrar a los actores locales
(especialmente las organizaciones de base) en un proceso continuo de planificacién y evaluacion, que facilité la descentralizacién gradual
de los servicios del proyecto. Asi pues, una “limitacion” operativa se convirtié en un factor positivo que dio lugar a formas mas participa-

tivas de seguimiento y autoevaluacion.

e Ghana: En 1996, los clientes se quejaron de que veian muy pocas veces a los intermediarios, es decir, los bancos que proporcionaban el
crédito. A raiz de esta queja, el proyecto cre6 un “ciclo de capacitacion” para facilitar un seguimiento y asesoramiento constantes. Esto
cre6 un nuevo problema, el de la disponibilidad de personal en los bancos. Aunque se previé que tres funcionarios de cada banco se
ocuparian del seguimiento de los clientes, a menudo en la practica sélo habia uno, a causa de la politica de no contratacién del Gobierno.

Los participantes en el disefio de un proyecto necesitan comprender las cuestiones contextuales.
Puede ocurrir que, sin saberlo, los equipos de disefio especifiquen ciertas modalidades de funciona-
miento y relaciones de organizacién que causan problemas importantes para la negociacion y ejecu-
cién de un SyE adecuado (en la seccion 4 figuran mas detalles sobre el disefio del SyE). En los cuadros
2-2 a 2-4 figura una lista de caracteristicas de los proyectos y los contextos que afectan a la gestion
del proyecto y al SyE. En su calidad de director de un proyecto, o de persona responsable del SyE, le
conviene tener en cuenta esa lista cuando decida la orientacion que deba darse al sistema de SyE.

Cuadro 2-2. Caracteristicas del proyecto con consecuencias metodolégicas

0 ¢Cuéntos coejecutores se han previsto?

¢Qué aspectos de la cultura local y del sis-
tema de gobierno pueden contribuir a los
procesos participativos, u obstaculizarlos?

¢{Cual es la institucion cooperante, y que
opina o exige del SyE?

¢Cuéan amplio es el marco cronolégico del
proyecto?

{Qué proporcion del disefio del proyecto
es fija?

¢Se han incorporado al proyecto oportuni-
dades de aprendizaje?

Cuantos mas coejecutores haya, mas tiempo hara falta para fortalecer las capacidades y
negociar un sistema de SyE que satisfaga todas las necesidades de informacion y sea
auténticamente compartido.

Las culturas locales y las formas de organizacion existentes pueden ayudar u obstaculizar
los intentos de conseguir un SyE mas participativo.

Aseglrese de que las ideas de la institucion cooperante y del FIDA acerca de los procedi-
mientos y requisitos del SyE no se contradicen entre si. Pida a ambas entidades que
aclaren lo que quieren o necesitan.

Cuanto mas largos sean los plazos previstos, mas tiempo tendréa usted para estructurar
un SyE eficaz con todos los interesados. Sin embargo, también sera mayor la presién
para producir un impacto de vasto alcance y la necesidad de ajustar el proyecto en
ejecucion, en respuesta a los cambios del contexto.

El conocimiento de los limites para la adaptacion del proyecto le permitira concentrar su
reflexion critica en los sectores donde es posible un cambio estratégico.

Cuantas menos oportunidades se hayan incorporado, més dificil serd prever incentivos
para que el SyE se utilice como un instrumento auténtico de aprendizaje a fin de ajustar
la estrategia y las operaciones del proyecto.

Cuadro 2-3. Caracteristicas del proyecto con consecuencias para la comunicacién

O ¢Qué dimensiones tienen las operaciones
del proyecto, y cual es su grado de
descentralizacién?

¢Hasta qué punto esta descentralizado el
Gobierno en la zona del proyecto?

¢Hasta qué punto la tradicion de gobierno
en el pais o zona del proyecto es jerarquica?

¢Cuan receptivas son las culturas locales a
compartir los problemas y aprender de los
errores?

¢A cuantos organismos de financiacién y
coejecutores debe informar la direccién del
proyecto, y cudles son sus necesidades?

Cuanto mayores y mas descentralizadas sean las operaciones, mas descentralizado
podra ser el analisis de los datos de SyE y mas atencion debera prestarse a la organiza-
cién de los flujos de comunicacién a fin de que los gestores se mantengan al corriente
de lo que sucede a nivel local.

Cuanto mas descentralizado esté, mas posibilidades habra, tedricamente, de que la
parte interesada participe en el SyE, y mas opciones de responsabilizarse ante el nivel
inferior, como forma de transparencia orientada al beneficiario.

La forma de gobierno puede imponer o prohibir la participacion de diversos niveles de
la funcién publica en el SyE, y dar lugar a una mayor o menor burocracia.

Los contextos histérico-culturales determinaran la medida en que puedan someterse a
reflexién critica ciertos tipos de informacién, y en que las personas aprendan de los
errores y compartan los problemas.

Cuanto mayor sea la diversidad y el nimero de organismos de financiacion y coejecu-
tores, mas habra que procurar mantener un nivel de viabilidad de las diferentes
demandas de responsabilizacion y presentacion de informes.
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Cuadro 2-4. Caracteristicas del proyecto con consecuencias en la calidad de la informacion

O ;Se ejecuta el proyecto en una zona de En las zonas conflictivas, el hecho de que los proyectos no puedan emprenderse o
disturbios civiles? deban suspenderse discrecionalmente pondra en peligro la continuidad de la ejecucién
y, por consiguiente, la evaluacion de la marcha del proyecto, ademas de hacer mas
dificil la atribucién del impacto debido a la fuerte influencia de factores externos.

{Qué estilo operacional tiene el proyecto?  Diferentes clases de proyectos (mas o menos descentralizados o sin limitacion previa)
deberan considerar distintos tipos de indicadores para evaluar la calidad de los procesos.

¢Hasta qué punto esté descentralizado el Cuanto menos transparente sea el sector gubernamental, més dificil seré obtener y
Gobierno en la zona del proyecto y se utilizar datos muy criticos que surjan del sistema de SyE.
inspira en principios de “buen gobierno”?

{Qué tipo de metas de desarrollo trata de  Segun cual sea el enfoque del proyecto, el impacto en el alivio de la pobreza serd mas o
alcanzar el proyecto? menos directo y afectara al modo en que se realice la evaluacién del impacto y se
demuestre claramente la atribucion.

¢Esta centrado el proyecto en los cambios  Segun que las metas del proyecto sean mas cuantitativas y orientadas al cambio fisico, o

fisicos, en las capacidades humanas, o en  den prioridad al desarrollo de las capacidades y a la potenciacién, seran distintos los

ambas cosas? requisitos de la evaluacion del impacto a largo plazo, en relacién con la mejora de la
calidad de vida.

{Qué superficie abarca el proyecto? Cuanto mayor sea la cobertura geogréfica del proyecto, mayor sera el esfuerzo cons-
ciente que deberé hacerse para entender los puntos de vista de los pobladores de la
zona y evaluar su nivel de actividad.

2.3 Guiar la estrategia del proyecto hacia el impacto
en la pobreza

2.3.1 La estrategia del proyecto

Consideremos ahora mas detalladamente el primero de los cuatro elementos de la gestion
orientada al impacto: la estrategia del proyecto y el modo de guiarla.

El principal producto de la fase de formulacion es el borrador de una estrategia para el proyecto. La
estrategia consiste en una jerarquia de objetivos y una descripcion de los mecanismos y recursos
necesarios para la ejecucion. La estrategia sirve de base para el informe de evaluacion ex ante del
proyecto. En los proyectos que reciben el apoyo del FIDA, la estrategia se apoya en el enfoque del
marco l6gico (EML) y los objetivos del proyecto se resumen en forma de una relacién jerarquica en
la matriz del marco légico (véase la seccion 3). Sea cual fuere el modo en que se formulen la estra-
tegia y los objetivos del proyecto, las ideas expuestas en esta seccion no perderan validez.

Toda estrategia de un proyecto simplifica necesariamente la realidad. La estrategia no puede
describir todos los detalles de un contexto y del plan previsto. Esto significa que la estrategia docu-
mentada es un instrumento de gestion que debe ajustarse continuamente para reflejar los
contextos reales y las necesidades cambiantes.

Es fundamental que desde un principio la estrategia del proyecto se exponga del modo mas claro
posible a todos los participantes. En un proyecto que recibia apoyo del FIDA ocurrié que el
personal no entendia claramente en qué consistia el proyecto. El disefio inicial estaba mal
formulado y habia estado precedido de muy pocas consultas con las partes interesadas. Como el
documento se entendia tan mal, el personal no se sentia motivado para investigar y responder a los
problemas con que tropezaba, sino que aplicaba pasivamente todo lo indicado en el documento y
se guiaba mas por las actividades que por el impacto.

2.3.2 La jerarquia de objetivos y los supuestos

La jerarquia de objetivos es el eje en torno al que gira la estrategia del proyecto (véase el grafico 2-4
y el recuadro 2-7). La jerarquia describe como las actividades de menor nivel contribuyen a los
objetivos de nivel mas elevado y como estos objetivos, a su vez, contribuyen a alcanzar el

proposito (o propositos) y la meta generales del proyecto.
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El grafico 2-4 muestra una jerarquia de objetivos con cuatro niveles y con supuestos intercalados
entre cada uno de los niveles. Las organizaciones de desarrollo usan nombres diferentes para los
niveles de la jerarquia de objetivos e incluso la cantidad de éstos puede variar (véase la seccion 3).
Sin embargo, todos los niveles pueden considerarse objetivos, ya que son cosas que los interesados
en el proyecto desean alcanzar. Por ello se utiliza el término “jerarquia de objetivos” (aunque se
habla también de “l6gica de la intervencién” y “resumen narrativo”). La jerarquia es la primera
columna de la matriz del marco 16gico y muestra como los “medios” conducen a los “fines” de una
intervencion.

Grdfico 2-4. Jerarquia de objetivos de un proyecto

Supuestos
(hipotesis)

- ——

Proposito Propésito

Producto | |Producto | |Producto| |Producto. ~ |Producto Producto | | Producto| |Producto

Actividad Actividad Actividad  Actividad Actividad Actividad Actividad Actividad
Actividad Actividad Actividad  Actividad Actividad Actividad Actividad Actividad
Actividad Actividad  Actividad Actividad Actividad  Actividad

Actividad Actividad

Recuadro 2-7. Definiciones de los cuatro niveles de una jerarquia de objetivos

e Meta: objetivo a largo plazo, cambio de estado o mejora de la situacién a los que se prevé contribuya una intervencion de desarrollo,
como un proyecto o un componente. En los proyectos que reciben apoyo del FIDA, la meta es cierta forma de reduccién de la pobreza.
La medida en que el proyecto contribuye al logro de la meta es el impacto del proyecto.

e Proposito: objetivo general del proyecto (o del componente), expresado en forma de cambios generales observables en el desempefio,
el comportamiento o la condicién de los recursos que el proyecto (o el componente) debe alcanzar. Los modelos de marco I6gico utilizan
un solo proposito, pero el FIDA reconoce que un proyecto complejo puede tener varios propdsitos.

¢ Productos: bienes, servicios o resultados que deben proporcionar los encargados de la ejecucién para que se alcance el propésito (o
propdsitos) del proyecto o del componente.

e Actividades: acciones adoptadas por los encargados de implementar el proyecto, que son necesarias para obtener los productos
mediante la utilizacién de insumos tales como fondos, asistencia técnica u otro tipo de recursos.

Es esencial establecer claramente la l6gica de la jerarquia con los coejecutores, incluidos los intere-
sados directos, aunque ello no significa necesariamente que haya de utilizarse la terminologia del
marco logico con ellos. Bastara con asegurarse de que existe un consenso sobre lo que debe ejecu-
tarse a corto, medio o largo plazo, y cudles son el prop0sito y la meta generales. Si la jerarquia no
es logica, se acabara fragmentando excesivamente las actividades y el producto sera poco claro. Una
logica deficiente puede causar, desde luego, el fracaso del proyecto (véase el recuadro 2-8), o bien
hacer que se prometa a la poblacién rural pobre un impacto totalmente imposible dados los plazos
y el presupuesto disponibles. Por altimo, si no se expresa claramente lo que se propone alcanzar en
una fecha determinada, serd muy dificil conocer con precisién cudl es el objeto del seguimiento y
la evaluacion.

Recuadro 2-8. Cémo afecta la I6gica de la estrategia al éxito del proyecto

Un proyecto exitoso Modelo teérico [I6gico] apropiado + Buena ejecucion = Exito del proyecto

Fracaso tedrico de un proyecto Modelo tedrico[légico] incorrecto + Buena ejecucion = Fracaso del proyecto
Fracaso en la ejecucion Modelo tedrico [I6gico] apropiado + Fracaso de la ejecucion = Fracaso del proyecto
Fracaso absoluto Modelo tedrico incorrecto o ilégico + Fracaso de la ejecucién = Fracaso del proyecto

1 MARGOLUIS Y SALAFsky (1998). Véase Otro material de lectura.
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El grafico 2-4 muestra asimismo que la estrategia de un proyecto contiene muchos supuestos. Un
supuesto es cualquier condicion no sujeta al control directo del proyecto que es importante para su
éxito. Hay dos tipos de supuestos: los factores externos y los relacionados con la logica interna de
causa y efecto (vé€ase el recuadro 2-9). A medida que suba usted por la jerarquia de objetivos, tendra
que asumir mas supuestos ya que con frecuencia el proyecto no es mas que una de las muchas
partes interesadas que contribuyen a la reduccion de la pobreza rural, y por consiguiente hay un
numero creciente de cuestiones que escapan a su control directo.

Es necesario identificar los supuestos en la fase inicial de disefio del proyecto, pero muchas veces
esto no se hace correctamente. Los supuestos son un instrumento importante para guiar la estra-
tegia del proyecto. Identificarlos ayuda a saber si la estrategia del proyecto tiene posibilidades razo-
nables de éxito, o si se basa en supuestos improbables. Verificar periddicamente los supuestos para
ver cudles ponen en peligro el proyecto, actualizarlos con la mejor comprension derivada de la
experiencia, e identificar nuevos supuestos, es esencial para guiar la estrategia del proyecto. En la
seccion 3 se exponen varias ideas para trabajar con los supuestos, en el contexto del sistema de SyE.

Recuadro 2-9. Trabajar con supuestos

El programa WUPAP, en Nepal, se basa en los siguientes supuestos en relacion con uno de sus productos deseados, a saber, “ejecutar un
programa de microfinanciacién que incluya la capacitacion, el crédito y el ahorro”:

e las tendencias y fluctuaciones del mercado no afectan desfavorablemente a la viabilidad econémica de las actividades agricolas o no
agricolas;

¢ el personal del proyecto esta adecuadamente capacitado y motivado;

¢ los grupos destinatarios estan deseosos de participar de un modo eficaz en el proyecto, y son capaces de hacerlo.

La mayoria de los disefios de proyectos incluyen supuestos de este tipo, que describen los factores externos necesarios para que el proyecto
tenga éxito. Por ejemplo, la mejora del regadio puede basarse en el supuesto de que se dispondréa de abastecimiento continuo de agua de
una presa. Pero la presa podria obstruirse con cieno como consecuencia de una gestion ambiental deficiente, o el Gobierno podria decidir
desviar el agua a otros usuarios por motivos politicos. Al identificar estos supuestos, los encargados de la ejecucién del proyecto pueden
aceptar los que escapan a su control directo, o ver si pueden hacer algo para reducir los riesgos externos.

No obstante, los supuestos basados en la I6gica interna de causa y efecto son igualmente importantes y reciben menos atencién. Por
ejemplo, un proyecto en Mali que recibe apoyo del FIDA invierte en la construccién de mercados cubiertos en zonas aisladas, como estra-
tegia para la reduccién de la pobreza. Esto significa que se supone que la presencia fisica de esos mercados aumentara los ingresos de las
familias. Pero, ;quién tiene acceso a estos mercados?, ;se utilizaran?, ;hay productos que intercambiar en ellos?, ;aumentaran verdadera-
mente los ingresos de las personas que los utilizan para intercambiar productos? Si aumentan los ingresos de las familias, ;quién controla
c6mo se gastan esos ingresos?, ;se dedicardn a comprar articulos de primera necesidad? Estos son ejemplos de los supuestos basados en la
I6gica interna en los que se apoya una simple afirmacién como “los mercados reduciran la pobreza en las zonas aisladas”.

Formular supuestos explicitos le ayudara a detectar los puntos débiles de la jerarquia de objetivos y le indicara qué se debe ajustar. Asimismo,
es un medio muy (til para analizar los datos derivados del seguimiento. Por ejemplo, en una iniciativa agroforestal en el sudeste del Brasil,
los agricultores participantes que vigilaban sus inversiones en experimentos en la explotacion se vieron desagradablemente sorprendidos al
comprobar el tiempo que seguian dedicando al proyecto después de tantos afios, y lo poco que habia aumentado la productividad. Esto
hizo que todos rechazaran el supuesto original de que los agricultores pobres obtendrian beneficios suficientes de su trabajo en un plazo de
dos anos. El componente sobre agrosilvicultura del proyecto se revisd, adoptandose un supuesto mas adecuado de una tasa inferior de rendi-
miento para los agricultores, y por consiguiente un nivel mas realista del impacto previsto.

2.3.3 Responsabilizacion y ajuste de la estrategia del proyecto

Para ajustar la estrategia del proyecto es necesario saber hasta qué punto se puede ser flexible. Hay
dos maneras de adaptar los proyectos:

1. Si los proyectos se disefian en forma de estrategias abiertas, indicando las directrices generales pero
dando libertad a los asociados para definir los detalles de las operaciones y de las actividades, debera
usted refinar la estrategia del proyecto a medida que avanza en su ejecucién. Cuanto mas
flexible sea el disefio, mas necesitard un buen sistema de SyE para obtener informacién que
pueda ser de utilidad.

2. Si el proyecto tiene un disefio rigido, los datos derivados del SyE pueden llevar a los coejecutores a
concluir que algunas actividades, procesos o relaciones ya no son pertinentes, porque otras son

2-15



2-16

GUIA PARA EL SyE DE PROYECTOS SECCION 2

mas necesarias. Su ajuste de la estrategia del proyecto se basard en una comprensién mejor de
lo que hace falta para reducir la pobreza en la zona.

Para ajustar la estrategia también es necesario determinar claramente de qué es responsable la
direccion del proyecto. Usted debera introducir los ajustes necesarios para convencerse de que
puede cumplir aquello de lo que es responsable, ni mas ni menos.

El control del proyecto sobre los factores del entorno que influyen en el logro de los objetivos
disminuye en cada nivel de la jerarquia de objetivos (véase el grafico 2-5). Al nivel de las “activi-
dades”, los encargados de ejecutar el proyecto ejercen un control considerable. No es probable que
los factores externos pongan en grave peligro la ejecucion de las actividades. Sin embargo, a nivel
de la “meta” hay muchos factores que escapan al control directo de los encargados de la ejecucién,
y que influirdn en el impacto. A este nivel, el proyecto es una de las muchas partes interesadas que
contribuyen a la reduccién de la pobreza rural. Asi pues, la responsabilizacién del proyecto ante los
niveles mas altos también disminuye, pero nunca desaparece por completo.

Grdfico 2-5. Los limites del control y la responsabilizacién en un proyecto

Grado de control Responsabilizacion del proyecto

aquello a
lo que esta
Meta contribuyendo
el proyecto

Propésito

aquello

de cuyo

logro

se puede
responsabilizar
razonablemente

al proyecto

Productos lo que recae

bajo el control
a directo de los __
i gestores

del proyecto
Actividades

Un proyecto puede incluir, por ejemplo, actividades de capacitacion de los agricultores; el proyecto
puede controlar directamente el alquiler de los locales para la capacitacion, la preparacion de los
materiales docentes, la contratacion de un instructor calificado y la selecciéon de los participantes
adecuados. La asistencia de los posibles participantes ya se controla menos, y la posibilidad de que
los conocimientos adquiridos por los participantes se utilicen efectivamente en el lugar de trabajo
ain menos, o nada en absoluto. A la unidad de capacitacién de un proyecto puede hacérsele
responsable de que la capacitacion sea pertinente y accesible, pero no de que los agricultores
retnan todas las condiciones necesarias para poner en practica en la explotacion las nuevas
técnicas que han aprendido.

Asi pues, si cree que el proposito del proyecto s6lo puede lograrse introduciendo ciertas adapta-
ciones, y es consciente de su responsabilidad de alcanzar los efectos directos previstos a nivel de
proposito, debera usted proceder necesariamente a revisar la estrategia (véase el recuadro 2-10). Es
posible que tenga que negociar con los organismos de financiacion y las organizaciones supervi-
soras para obtener su aprobacion de los cambios propuestos. También es posible que deban nego-
ciarse los limites de la responsabilizaciéon con los organismos de financiacion; esto seria
indispensable para mantener las expectativas de impacto a un nivel realista.

Recuadro 2-10. Revisar la estrategia del proyecto

Un estudio de SyE realizado en la aldea de Challa, en China, sobre el impacto en el bienestar de la poblacién de un proyecto de crédito que
recibi6 el apoyo del FIDA, ponia de relieve la necesidad de un enfoque mas integrado para reducir la pobreza. Aunque el crédito ha contri-
buido a aumentar la productividad de las explotaciones gracias a la mayor adopcién de paquetes tecnoldgicos, esto no condujo automatica-
mente a un aumento de los ingresos y el bienestar. El estudio demostré que otros factores tales como las pérdidas poscosecha, la
comercializacién y la elaboracién de productos agricolas mermaron el aumento de los ingresos. Algunos factores, como las actividades no
agricolas generadoras de ingresos, se habian omitido incorrectamente en el disefio inicial. Por consiguiente, era necesario cambiar la estra-
tegia del proyecto para plantear con un criterio mas integrado los problemas de los agricultores. Se convocd una reunion de los dirigentes
locales, otros interesados directos y diversos expertos, a fin de determinar en toda su complejidad los problemas, necesidades y prioridades

de los agricultores, y asi mejorar la estrategia.
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2.3.4 Guiar la estrategia

Para guiar la estrategia del proyecto existen varios instrumentos de gestion.

1.

La idea de negociar y compartir las decisiones con los coejecutores y los interesados directos parece
tan obvia que puede pasar desapercibida. La busqueda de un acuerdo sobre los cambios necesa-
rios es la base de la guia estratégica, ya que aumenta las posibilidades de que se introduzcan efec-
tivamente dichos cambios. También deberdn negociarse los cambios con los organismos de
financiacién y las estructuras gubernamentales en que opera el proyecto. No todos los cambios
serdn posibles, pero con datos adecuados de SyE que expliquen por qué los cambios son conve-
nientes, su espacio de maniobra podria aumentar.

La jerarquia de objetivos es un instrumento Ttil para las revisiones regulares (semestrales y anua-
les) y las actividades de planificacion, en las cuales pueden compararse los logros con los objeti-
vos y tratar de entender el porqué de las diferencias que inevitablemente se producirdn. Muchas
revisiones de la marcha de los proyectos se centran en las actividades, pero esto no es suficiente
para la gestion orientada al impacto.

Lo que trata de alcanzar un proyecto es el nivel del propoésito y el de la meta, mientras que los pro-
ductos y las actividades describen como se piensa que se alcanzardn. Asi pues, una revision de la
marcha del proyecto debe considerar el “como” y el “qué”. Considerando inicamente las activi-
dades y los productos podria llegarse a la conclusion de que todo va conforme a los planes. Pero
también es necesario preguntarse “;Adonde nos lleva esto?” para saber si vamos por el buen
camino respecto de los efectos directos y los impactos planeados. Ello contribuira a evitar pérdi-

das de tiempo y de recursos en productos y actividades irrelevantes.

Los supuestos pueden revisarse periddicamente para verificar si siguen siendo vélidos. Deben
identificarse los nuevos supuestos que hayan surgido y eliminar los que ya no sean pertinentes.

Partiendo de su evaluacion de los problemas, los éxitos y los supuestos revisados, compruebe la
pertinencia y la integridad de cada nivel de la jerarquia. Aflada nuevas actividades o productos y eli-
mine los que no sean pertinentes con arreglo a su estimacion. Ajuste los fines segiin sea necesa-
rio; para ello quizas se deba negociar con los organismos de financiacion, sobre todo en los nive-
les més altos de la jerarquia.

Un sistema de SyE puede proporcionar datos para los procesos de reflexion sobre los puntos ante-
riores (1 a 4), y organizar dichos procesos.

En el recuadro 2-11 se explica como un proyecto en Venezuela evalta los logros de sus compo-
nentes y los vincula con una mejora de la estrategia.

Cuadro 2-11. La autoevaluacién con miras a la estimacion estratégica en Venezuela

En Venezuela, PRODECOP analiza los resultados de los componentes del proyecto en cinco fases:

1.

Efectos directos previstos (segun los planes): estimar para cada objetivo, en una escala de 0 (no disponible) a 5 (excelente), si se alcanzaron
Efectos directos no previstos: describir los efectos directos y estimar si han aportado una contribucién alta, media o baja al componente del
Factores que afectan a los efectos directos: enumerar los factores y estimar si son positivos o negativos, y por qué.

. Posibles impactos alcanzados: para cuatro niveles (interesados directos y comunidades, personal de PRODECOP, PRODECOP, otros

programas u organizaciones), indicar los posibles impactos sociales, econémicos, educativos y de otro tipo que podrian estarse produ-

. Medidas necesarias para mejorar el logro de los objetivos del componente: enumerar todas las medidas que adoptara el proyecto por su
cuenta, y todas las medidas que podrian ser responsabilidad de otras partes (indicando quiénes son).

Los datos de SyE para este andlisis proceden de encuestas y de informantes clave. Se recorren las cinco fases para los tres componentes del
proyecto: 1) fortalecimiento de las capacidades en materia de desarrollo y participacion civil; 2) servicios financieros y sistema financiero
rural; y 3) seguimiento y evaluacién.
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2.4 Crear un entorno de aprendizaje

2.4.1 ;Qué es un entorno de aprendizaje?

El segundo elemento de la gestion orientada al impacto consiste en el entorno de aprendizaje que
es necesario crear si se quiere que la poblacién proporcione orientacion estratégica y operacional en
base a una reflexion critica sobre lo que estd ocurriendo.

(Coémo puede saber si en su proyecto se estd registrando un proceso activo de aprendizaje? Si puede
responder sin dudar “Si, esto es lo que est4 ocurriendo aqui” a los puntos siguientes esté seguro de
que, en lo relativo a la gestion orientada al impacto, su proyecto va por buen camino para adquirir
una cultura del aprendizaje basada en la reflexion critica:

O Las personas sienten que sus ideas y sugerencias son apreciadas.

0O Todos consideran que los errores y los fracasos son importantes para aprender y que no hay que
avergonzarse de ellos.

O Todos los grupos principales que participan en la ejecucion del proyecto se comunican abierta-
mente y con regularidad.

O Los encargados de la ejecucion del proyecto, incluidos los interesados directos, discuten con
regularidad y de modo informal sobre la marcha del proyecto, las relaciones y el modo de mejo-
rar la accion.

O Los gestores escuchan atentamente a los demds y buscan conscientemente soluciones conjuntas.

0 Durante las reuniones y talleres periddicos se reserva tiempo para examinar los errores y extraer
lecciones aprendidas.

0 La pregunta “;Por qué ocurre esto?” se oye frecuentemente en las discusiones.

Es posible crear un entorno de aprendizaje tanto introduciendo numerosos cambios menores como
con actividades y modificaciones de mayor envergadura. Un proyecto en Tanzania aplica mas de 20
métodos de trabajo distintos para estimular el aprendizaje, que se aplican desde la fase de disefio
del proyecto hasta la labor sobre el terreno y durante las revisiones anuales con los habitantes de la
zona del proyecto. Un factor esencial es la actitud del personal de nivel superior y el ejemplo que
da, y el didlogo entre los coejecutores (véase el recuadro 2-12).

Recuadro 2-12. Importancia de la retroalimentacion para la creacién de un entorno de aprendizaje

El equipo de gestién de PADEMER, un proyecto de desarrollo de la microempresa rural en Colombia, ha apostado decididamente por el SyE.
Un éxito de la gestion ha sido su capacidad de actuar con la informacion derivada del SyE. Las visitas de seguimiento al terreno han dado
lugar a la rescision de contratos con algunos organismos de ejecucién, y el cambio en los procesos de ejecucion y retroalimentacién ha
servido para alentar a los coejecutores a adaptar sus estrategias. Cuatro veces al afio éstos presentan informes financieros y técnicos a la
unidad de SyE, que los analiza y corresponde con sus comentarios. Esta retroalimentacion ha sido importante para los coejecutores, que asi
han aprendido la clase de informacién que es pertinente para los informes. Ahora los informes, en vez de limitarse a enumerar las actividades
y metas alcanzadas, tratan sobre los resultados y los procesos.

2.4.2 Coémo afectan los estilos de gestion al aprendizaje

La directora de un proyecto en América Latina pide a sus colegas que evalten su desempefio. Este
tipo de actitud no es muy frecuente entre los gestores; y, sin embargo, con ello se envia un claro
mensaje de que se es receptivo a las opiniones de los demas, y de que se estd dispuesto a aprender
de los comparieros de trabajo. Pocos gestores se seleccionan en funcion de sus técnicas de gestion y
actitudes, pero todos ellos pueden tratar de mejorar su nivel de conocimientos. El personal de un
proyecto sefial6 dos cualidades esenciales que deben poseer los directores de proyecto para contri-
buir al seguimiento y al aprendizaje:

e Actitud: la persona elegida para dirigir el proyecto debe comprender que el SyE es fundamental
para el proyecto y que los responsables del SyE son colegas y no competidores.
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® Buena voluntad: el director debe estar decidido a aprender y a crear un espiritu de equipo. Esto se
conseguira mediante el fomento de las relaciones entre los gestores y el personal, una retroali-
mentacién y un didlogo abiertos y transparentes, y la asignacion de recursos suficientes para el
SyE.

Si bien el contexto cultural mas amplio afectard a la creacion del entorno de aprendizaje de un
proyecto, el director puede influir en la cultura interna del proyecto. De dos proyectos en un
mismo pais, uno estaba mejor disefiado pero la gestién del sistema de SyE era deficiente, mientras
que el otro adolecia de un disefio pobre pero estaba bien gestionado, y parecia dar mejores resul-
tados. Una buena gestion puede resolver muchos problemas, incluso los derivados de un disefio
deficiente.

No hacen falta técnicas complejas para alentar el aprendizaje (véase el recuadro 2-13). En Ghana,
el director del Banco Mundial sigue una politica de “puertas abiertas”. Si el personal del proyecto
necesita hacer una consulta urgente, puede llamar directamente al director y a menudo obtiene de
inmediato la aprobacion verbal y el asesoramiento que necesita. Esto facilita la adopcién de deci-
siones porque los miembros del equipo no tienen que hacer la consulta por carta, echarla al correo
y esperar la respuesta. Esto ha sido especialmente til para la gestion financiera y de compras. Una
idea atn mas sencilla se ha puesto en practica en la India, donde el director de un proyecto tiene la
costumbre de visitar frecuentemente a los grupos locales de desarrollo. Esto permite efectuar un
seguimiento mas cualitativo y obtener impresiones directas. El director del proyecto comunica sus
impresiones por carta a todos las personas que ha visitado. En la seccidon 8 se exponen mas ideas
para alentar la reflexion critica.

Recuadro 2-13. Compartir ideas evita la frustracién del personal

Aunque los intercambios entre proyectos pueden estimular considerablemente el aprendizaje, los proyectos que reciben apoyo del FIDA
tienden a operar como centros aislados de actividad. Esto puede evitarse mediante un estilo de gestion abierto. Dos proyectos que reciben
apoyo del FIDA en un mismo pais comparten metas similares y gran parte de su personal con el Departamento de Agricultura, incluido el
coordinador provincial del proyecto y la persona encargada del seguimiento agricola en la provincia; cada proyecto tiene su propio director;
sin embargo, los respectivos directores pocas veces se entrevistan u organizan otro tipo de reunién para consolidar las experiencias de los
proyectos o simplemente coordinar las actividades. Esto causa frustracion entre el resto del personal del proyecto por las deficiencias resul-
tantes en la orientacion, la determinacién de prioridades y las vinculaciones dentro de los proyectos y entre ellos. El personal tiene que
repartir sus horarios de trabajo entre ambos proyectos y sus otras actividades no relacionadas con ellos.

En cambio, en un proyecto en Benin una de las fuentes més importantes de inspiracion para la organizacion del SyE de las operaciones
fueron los contactos, que empezaron un afio antes, con otro proyecto cercano que recibe el apoyo del FIDA. Lo mas importante fue la
preparacién de un manual de SyE dedicado especificamente, por ejemplo, a los modelos para registrar las conclusiones de SyE y para
elaborar informes, como habia hecho el primer proyecto. La documentacién se tomé del primer proyecto, y los gestores han intercambiado
visitas y reflexiones sobre el SyE.

2.4.3 Valorar los problemas para evitar los fracasos

Puede suceder que, al leer un informe sobre un proyecto que conocemos bien, nos percatemos de
que lo que estamos leyendo se aparta considerablemente de la realidad. Es probable que en el
informe no se mencione lo que funcion6 mal en el proyecto.

En todo proyecto se plantean problemas cotidianos. Esto no quiere decir que el proyecto sea un
fracaso; de hecho, los errores pueden contribuir a evitar los fracasos, pero solo si se aprende de
ellos. Es bien sabido que aprendemos mas de los fracasos que de los éxitos. Siendo asi, ;no es
extrafio que todos tiendan a atribuir mas importancia, a veces exageradamente, al éxito, mientras
que minimizan los problemas y los fracasos?

Toda organizacién o individuo, por lo general, quiere dar una impresién de éxito. El deseo de dar
buenas noticias esta presente en todos los niveles del sistema, desde los ministerios y organismos
de financiacién hasta los informes sobre el terreno. Ello estimula el “mito del éxito” en los
informes (véase el recuadro 2-14), con lo que se pierde una oportunidad fundamental de aprender.
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Recuadro 2-14. Informes que no tienen debidamente en cuenta los fallos

En un proyecto se prepararon indicadores para clasificar las cooperativas con arreglo a su desempefio. Las cooperativas se clasificaron, pero
el analisis fue superficial. Un alto funcionario dedicado al desarrollo de cooperativas hace constantemente un detalladisimo analisis del
desempefio, mentalmente. Este funcionario dice que, si este analisis més extensivo no se comparte y documenta, el instrumento analitico
puede dar la impresion de que la cooperativa esta en una fase mas adelantada de lo que en realidad esta; por ejemplo, puede parecer que la
cooperativa es capaz de operar independientemente, cuando en realidad no es probable que sea asi. Al preguntarle por qué no incluye este
analisis detallado en sus informes sobre las cooperativas, el funcionario explicé que los gestores y los responsables de los componentes
querian mostrar resultados positivos. Si incluyera su analisis, muchas menos cooperativas conseguirian la clasificacion de “satisfactorias” o
“muy satisfactorias”. Un nlimero excesivo de cooperativas clasificadas como “insatisfactorias” podria poner en peligro la financiacién en
curso.

Para crear un entorno de aprendizaje, las personas que ocupan cargos de autoridad pueden
reconocer el problema de que los informes son excesivamente optimistas, y tratar de resolverlo. A
continuacién se exponen unas pocas ideas sencillas a fin de demostrar que los procedimientos para
estimular el aprendizaje en el entorno de un proyecto no han de ser necesariamente dificiles. En la
seccién 8 se examina con mas detalle el modo de facilitar la reflexién necesaria para que los errores
se conviertan en una fuerza positiva de cambio.

e En los informes trimestrales y anuales, documente lo que funcioné bien y lo que no funcioné
tan bien. Indique lo que el proyecto y los asociados van a hacer de un modo diferente como
consecuencia del andlisis de las causas de los errores.

e Lainnovacién se puede valorar organizando un concurso anual, que premie, por ejemplo, al
“miembro del equipo o extensionista con una actitud mds innovadora”. Este tipo de reconocimiento
publico de quienes aplican criterios creativos y aceptan riesgos puede alentar a otras personas a
adoptar una actitud mas favorable al aprendizaje.

e En la carcel més temida de la India, la prision de Tihar, se adoptd una sencilla innovacién
consistente en un buzon movil de reclamaciones conectado directamente con los altos cargos.
Este buzon circula todos los dias entre los reclusos y se transmite al director de la carcel, lo que
establece un vinculo directo con el proceso de adopcion de decisiones. Un proyecto de desa-
rrollo rural no es una carcel, ni los interesados locales, reclusos; pero es igualmente importante
que los gestores del proyecto obtengan una retroalimentacion abierta y periddica, si quieren
alcanzar sus objetivos. Es facil organizar “buzones anénimos de ideas y reclamaciones” para
que el personal de nivel superior las pueda examinar y actuar en consecuencia.

e Incluya a representantes bien seleccionados de los interesados directos en el comité directivo
del proyecto. Esto puede hacer que las cuestiones importantes para la poblacion rural pobre
figuren constantemente en el programa, y facilitar el conocimiento de las opiniones que
cuentan.

2.5 Garantizar la eficacia de las operaciones

Puede usted disponer de una gran estrategia y un equipo muy abierto enfrentado constantemente a
nuevos desafios, pero si la plantilla no esta bien organizada, el equipo es cadtico y las finanzas no
se controlan adecuadamente, el proyecto no podrd disponer de un buen plan de trabajo y presu-
puesto anuales (PTPA) y no es probable que su impacto sea Optimo. “Garantizar la eficacia de las
operaciones” significa establecer las condiciones practicas y operacionales necesarias para realizar
con eficiencia las actividades del proyecto. Las operaciones se inspiran en el PTPA. La estrategia del
proyecto es la base del PTPA; el modo en que se ejecute éste determinard si las operaciones son
eficaces o no.

Garantizar la eficacia de las operaciones no es el tema principal de esta Guia, por lo que lo exami-
naremos brevemente teniendo en cuenta las necesidades a este respecto y su relacion con el SyE.
En la seccion 3 se exponen mas ideas sobre el PTPA.
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2.5.1 Sectores operacionales clave

Para que un proyecto sea operacional es necesario preparar planes e informes anuales y semestrales
en los que se detallan las actividades y la utilizacion del presupuesto en seis sectores:

1. Personal. Se trata de organizar una plantilla con suficiente namero de empleados y con las
correspondientes escalas de salarios, y asegurarse de que sus capacidades son pertinentes y
estan actualizadas. Otro factor crucial es el proceso de evaluacién del desempefio del personal.
Aunque la productividad del personal y los asociados debe tenerse en cuenta, hay que atribuir
mayor importancia a la calidad de su labor.

2. Equipo, bienes y oficinas. Este sector comprende los vehiculos, el equipo de construccién y el
material de oficina (incluidos las computadoras y los programas informaticos). Se trata de
garantizar la disponibilidad de espacio operativo suficiente en la sede y en las zonas periféricas
del proyecto, y de los procesos y recursos necesarios para su mantenimiento.

3. Contratos de gestion. Todos los proyectos subcontratan parcialmente sus actividades secunda-
rias, e incluso, a veces, las més sustanciales. Por ejemplo, algunos proyectos que reciben apoyo
del FIDA en América Latina operan integramente mediante subcontratos, lo que tiene muchas
consecuencias para el SyE (véase la seccion 1).

4. Seguimiento financiero y auditoria. Todos los proyectos son conscientes de la importancia de
controlar los gastos, y estan legalmente obligados a presentar auditorias financieras.

5. Planificacion del trabajo. Deben preverse planes de trabajo mensuales, semestrales y anuales
para cada miembro del personal y los coejecutores principales, para cada componente del
proyecto y para el proyecto en su totalidad.

6. Comunicaciones. Es preciso confeccionar una lista que indique los tipos de comunicaciones y
las responsabilidades para el siguiente periodo de planificacion. En esta lista estaran incluidos
los comunicados internos y las publicaciones destinadas a compartir la informacién con otros
interesados, como los organismos de financiacion.

2.5.2 Necesidades de informacién para garantizar la eficacia de las operaciones

En cada uno de estos sectores operacionales deben realizarse actividades de SyE para asegurarse de
que los recursos, los procesos y la calidad son adecuados. Un examen de los sistemas de segui-
miento de la informacién de la mayoria de los proyectos suele revelar un gran namero de datos
sobre los vehiculos, los suministros, las finanzas, la plantilla, etc. En algunos proyectos, el segui-
miento de estos insumos puede absorber mucho tiempo de la unidad de SyE. En el proyecto
FODESA (Mali) se subcontratan todas las actividades de ejecucion y su seguimiento. La unidad de
SyE dedica una proporcién considerable de su tiempo al seguimiento de un nimero elevadisimo de
contratos.

Si bien la gestion operacional requiere la recoleccion y analisis de una gran cantidad de informa-
cidn, este nivel de seguimiento tiende a ser mas sencillo que el de la estrategia del proyecto. En el
cuadro 2-5 figura una lista de los sectores clave de la gestion de las operaciones, las principales
tareas de gestion y las necesidades de informacion (véase también la seccion 5).

Aunque es tentador tratar de conocer cada detalle de las operaciones, debera usted tratar de
limitarse a lo que “necesita saber”, evitando lo que “es bueno saber”. También hay que evitar que
toda la informacion vaya a parar al nivel superior de la gestion, ya que ello bloquearia el proceso
de adopcion de decisiones. S6lo hay que compartir la informacioén que los otros necesitan
realmente. La informacién que usted “necesita saber” sobre las operaciones debe estar directamente
relacionada con tres cuestiones basicas para cada sector operacional:

1. ;/Qué ha ocurrido con los fondos utilizados y a qué han dedicado su tiempo las personas?

2. ¢Cudl es el desempeno general de cada uno de estos aspectos: calidad del producto y calidad del

proceso?
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3. ¢La utilizacién de los vehiculos, el desempefio del personal, la adquisicién de material de ofici-
na, etc. es lo bastante eficiente, o puede mejorarse?

Cuadro 2-5. Sectores clave de la gestion operacional, tareas de gestion y necesidades de informacion

Sector de Tareas clave de gestion Ejemplos de necesidades de informacion
gestion operacional

Gestion del personal Preparar planes de trabajo para el personal, y Planes de trabajo trimestrales, semestrales y anuales
proceder a su seguimiento para cada miembro del personal

Evaluar el desempefio del personal Desempefio (cantidad y calidad) de cada empleado

Gestion de las Adquirir y mantener el equipo Registro de activos
instalaciones, edificios

! Asignar el equipo Utilizacion de vehiculos
y equipo

Encontrar y mantener un espacio adecuado de Programas, normas y responsabilidades de manteni-
trabajo miento del equipo

Gestion de contratos Preparar los contratos Base de datos de todos los contratistas y sus

Supervisar su cumplimiento contratos

Cumplimiento de los contratos (puntualidad, calidad)

Gestion financiera Asignar fondos a actividades y tareas Informacion general sobre la gestion financiera del

Presupuestar los gastos de seguimiento proyecto

Revisar los presupuestos segin proceda Auditorias anuales
Planificacion del Hacer la planificacién anual, trimestral y Listas detalladas de actividades, subactividades y
trabajo y seguimiento semanal de las actividades tareas para la obtencion de los productos

de la actividad Asignar recursos a las actividades Lista de recursos necesarios para cada actividad

Comprobar la marcha de las actividades, y Marcha de las actividades y las tareas
responder a los problemas

Gestion de la Mantener al corriente a los interesados respecto Calendario/responsabilidades de los plazos de presen-
comunicacion de los trabajos y las actividades organizadas tacién de informes

Satisfacer las necesidades de preparacion de Base de datos sobre quién debe recibir qué

informes Base de datos sobre todos los documentos produ-

cidos

El seguimiento de los contactos con los beneficiarios puede darle nuevas ideas sobre sus opera-
ciones. Para ello es necesario mantener contactos regulares con ellos y recabar sus opiniones acerca
de los servicios y las estructuras del proyecto. Ello le permitira determinar como puede el proyecto
satisfacer mejor sus necesidades y exigencias. Un medio posible de obtener datos es llevar un
registro de cada una de las partes interesadas de un proyecto. Pero esto solo es posible con algunas
bien seleccionadas que reciban un insumo especifico y mensurable, como el crédito, y solo para
informaciones de cardcter sencillo. Asimismo, se puede organizar un programa periodico de cues-
tionarios y encuestas con las siguientes preguntas, entre otras: ;Conocen los interesados directos
los servicios prestados por el proyecto?, ;Qué proporcion de ellos ha utilizado los servicios del
proyecto por lo menos una vez?, ;Qué problemas consideran prioritarios los interesados directos?
Por ultimo, las entrevistas informales pueden proporcionarle una informacién mas directa sobre los
éxitos y los problemas registrados. Hay que tratar de saber no sélo lo que ocurre, sino también por
qué ocurre. En el anexo D figura una lista de otros métodos que pueden serle de utilidad.

2.6 Establecer y utilizar el sistema de SyE

2.6.1 ;Qué es un sistema de SyE?

En el grafico 2-1 supra se puede ver que las cuatro funciones de la gestion orientada al impacto
precisan de un sistema operacional de SyE. El sistema de SyE es el conjunto de procesos de planifi-
cacion, recoleccion y sintesis de la informacion, y reflexion y preparacion de informes, junto con

2-22



GUIA PARA EL SyE DE PROYECTOS SECCION 2

las condiciones y capacidades complementarias, que son necesarios para que los productos de SyE
representen una valiosa contribucion a la adopcién de decisiones y al aprendizaje. Las principales
partes interesadas del proyecto deberan desarrollar conjuntamente los diferentes elementos del
sistema, si desean utilizar los productos para mejorar la ejecucion.

El establecimiento de un sistema de SyE comprende seis etapas que se recorren dos veces: general-
mente durante el disefio inicial y, mas en detalle, en la fase de puesta en marcha:

1. Determinacion del proposito y el alcance: ;por qué necesitamos el SyE y qué amplitud debe tener
nuestro sistema de SyE?

2. Identificacion de las preguntas de desemperio, las necesidades de informacion y los indicadores: ;qué
necesitamos saber para efectuar el seguimiento y la evaluacion del proyecto, y gestionarlo
bien?

3. Planificacion de la recoleccion y organizacion de la informacion: ;coOmo reunir y organizar la infor-
macion necesaria?

4. Planificacion de los procesos y ejercicios de reflexion critica: jcOmo interpretaremos la informacion
reunida, y como la utilizaremos para introducir mejoras?

5. Planificacion de comunicaciones e informes de calidad: ;jqué queremos comunicar, cOmo queremos
comunicarlo y a quién lo tenemos que comunicar, en relaciéon con las actividades y los
procesos de nuestro proyecto?

6. Planificacion para obtener las condiciones y capacidades necesarias: ;qué se necesita para que el
sistema de SyE funcione realmente?

Estas etapas pueden utilizarse al iniciar un nuevo proyecto o al revisar y ampliar el sistema de SyE
de un proyecto existente. Puede suceder que los proyectos se hayan planeado en funcion de
algunos de estos elementos de SyE, pero que carezcan de otros o no les atribuyan la suficiente
importancia, y que el SyE no rinda al maximo nivel. Aunque parezca que deben tenerse en cuenta
muchas cosas, en la practica suele estar bastante claro. En el recuadro 2-15 se describe un proyecto
en la India en el que se combinan varios elementos para formar un sistema de SyE.

Recuadro 2-15. Descripcién general de un sistema profesional y eficiente de SyE en la India

El sistema de SyE del Proyecto de Crédito Rural en Maharashtra se componia de tres elementos:

1.

seguimiento del insumo/producto: evaluar con regularidad la marcha del proyecto y su desempefio y responder a los problemas que
puedan plantearse durante su ejecucion;

. seguimiento del impacto y evaluacién continua: estimar el efecto del proyecto en sus beneficiarios (informacién recogida por los comités de

desarrollo de las aldeas y complementada por el personal de SyE);
evaluacién externa y estudios concretos: examinar el impacto a largo plazo del proyecto y las cuestiones especiales que se planteen durante
su ejecucion.

Este sistema de SyE tuvo éxito porque:

La organizacién general era adecuada, y se disponia de una amplia red de oficinas sobre el terreno con personal de SyE de alta calidad,
particularmente a nivel estatal.

Con la ayuda de expertos locales, se organizaron talleres de introduccién al SyE para familiarizar a los organismos de ejecucién con las
necesidades de seguimiento; estos talleres fueron seguidos de reuniones mensuales periédicas a nivel de distrito y talleres periédicos para
compartir la informacién. Las reuniones aumentaron la claridad y la eficiencia del sistema de SyE y los impactos del proyecto.

La retroalimentacion fue especifica y realizada con regularidad: el sistema del SyE proporcionaba una retroalimentacion sistemaética a los
organismos participantes, después de analizar la informacién proveniente del terreno.

Ademés de recoger datos con regularidad, se efectuaron encuestas a intervalos razonables y vélidos (segln fuera necesario). Por ejemplo,
se realiz6 una evaluacién a fondo del estado de los grupos de autoayuda.

El andlisis de datos fue sistemético y profesional e incluyé informacion detallada, por ejemplo sobre indicadores especificos de la pobreza.
Hubo un buen nivel de participacién de los interesados directos. Antes de que se constituyeran los comités de desarrollo de las aldeas, se
organiz6 un cierto nimero de reuniones en las aldeas con las personas competentes, lo que puede explicar el nivel adecuado de partici-
pacion de los interesados directos en los procesos del proyecto.
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2.6.2 De los datos a las decisiones

Es necesaria una actitud critica respecto de los datos para llegar a las decisiones, como demuestra el
siguiente ejemplo, simple pero eficaz (véase también el recuadro 2-16). La oficial de un proyecto
que recibia apoyo del FIDA en Bhadrachalam (India) examind los resultados de sus programas
escolares y observo que en una zona eran muy deficientes. Tras un analisis més detenido, la oficial
determiné que los maestros de esta zona no habian recibido una formacién adecuada. Se organiz6
un programa intensivo de capacitacion, y los resultados acusaron una mejora significativa. Esta
persona habfia utilizado adecuadamente los datos y la reflexion critica para determinar la accién
necesaria.

Recuadro 2-16. Pequeiios pasos que permiten utilizar los datos en la adopcién de decisiones

¢ El personal de un proyecto en Benin document6 los problemas planteados en los informes de SyE. Por ejemplo, los informes mencio-

naban que ciertos grupos locales no celebraban bastantes reuniones ni efectuaban un nimero suficiente de comprobaciones sobre el

terreno para funcionar adecuadamente. De este modo, el proyecto pudo prestar asistencia a los grupos para modificar esta situacion.

e En la India, un analisis de la informacion derivada del sequimiento de un proyecto de concesién de créditos revelé que, para que un

grupo de autoayuda funcionara eficazmente, debia estar formado como maximo por 15 mujeres, de modo que éste fue el limite
asignado a todos los grupos.

e En otro proyecto en la India, los gestores prescindieron de los dificiles mensajes de extensién agricola tras observar, en las encuestas

periédicas, que ciertos mensajes de capacitacion mas sencillos mejoraban los niveles de productividad agricola.

La mayor parte del personal de los proyectos o de los asociados relaciona el seguimiento con
“datos” o muchos cuadros de cifras. Consideran que, para proceder a un seguimiento adecuado, es
importante dedicar tiempo a perfeccionar los indicadores. Asi, muchos proyectos acaban prepa-
rando largas listas de datos numeéricos que el personal cree necesarias, aunque gran parte de estos
datos pocas veces influyen en la orientacion del proyecto.

Los indicadores y otros tipos de informacién son fundamentales para el aprendizaje, pero por si
solos no facilitan la comprensiéon que necesita el personal del proyecto y de los asociados para
guiar la estrategia y las operaciones. Es esencial llegar a un acuerdo sobre las repercusiones de los
datos en la accién, con objeto de pasar a la fase de adopcion de decisiones. Todo sistema adecuado
de SyE comprende planes y métodos claros de andlisis, comunicacion y reflexion critica con las
partes interesadas pertinentes. En las secciones 6y 8 se exponen ideas para llevar a cabo el proceso
de reflexion e intercambio de conclusiones..

La documentacién de las decisiones adoptadas tras reflexionar sobre los datos de SyE puede contri-
buir a estimular la ejecucion (véanse los recuadros 2-11 y 2-17), pero los gestores también deben
utilizar los documentos para asegurar la realizacién de medidas de acompafiamiento. En un
proyecto, el proceso de SyE identifico claramente a los responsables de los diversos cambios; sin
embargo, los informes no se utilizaron nunca para verificar el desempefio y, por consiguiente, no
se pidieron cuentas a nadie.

Recuadro 2-17. Formulario utilizado en el diseiio de la gestion orientada a los resultados, exigido (entre otros) por el

Ministerio de la Funcion Piblica de Uganda para proponer medidas correctivas en los informes periodicos

Cuestion clave

Accion Persona responsable | Plazos Prueba de terminacion
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2.6.3 Equilibrar el aprendizaje interno con la responsabilizacién externa

Utilizar el SyE para apoyar el aprendizaje interno y la gestion del proyecto no significa que deba
ignorarse la responsabilizacion maés generalizada, ante los niveles superior e inferior. Los proyectos
asumen importantes responsabilidades ante los interesados directos, los organismos publicos, los
organismos de financiacion y la sociedad en general, en relaciéon con los gastos, actividades, efectos
directos e impactos. A su vez, los organismos supervisores y de financiacién deben demostrar su
grado de responsabilizacion ante los gobiernos y los contribuyentes por las inversiones efectuadas.
Este proceso no ha de ser necesariamente complejo (véase el recuadro 2-18).

Recuadro 2-18. “Historias de cambio” con fines de responsabilizacion (Davies (1998), véase Otro material de lectura)

La Comision Cristiana para el Desarrollo de Bangladesh (CCDB) es una ONG que cuenta con una plantilla aproximada de 550 personas. Su
principal programa va destinado a mas de 46 000 personas en 785 aldeas de 10 distritos. Los participantes tienen acceso a tres tipos de asis-
tencia: servicios de ahorro y crédito para grupos, destinados a satisfacer las necesidades de las familias; asistencia prorrateada a esos mismos
grupos para actividades comunitarias; y formacion profesional con fines principalmente de subsistencia. El caracter amplio y abierto de estas
actividades planteaba un importante problema del disefio de un sistema para el seguimiento de los procesos y los efectos directos.

En 1994 se ensayd un sistema de seguimiento participativo que requeria el abandono deliberado de los indicadores. El nuevo procedimiento
se basaba principalmente en “historias de cambio”. Cada tres meses, grupos de crédito seleccionaban y describian el cambio mas importante
que se habia producido en el grupo, en relacién por lo menos con tres puntos de referencia:

e cambios en la vida de la poblacion

¢ cambios en la participacién de la poblacion

e cambios en la sostenibilidad de las instituciones populares y sus actividades.

Estas historias se documentan de un modo sencillo para permitir su verificacién. A fin de evitar que se envien muchas historias a los orga-
nismos de financiacion, en cada nivel del sistema del proyecto (extensionista, sus supervisores y personal de la oficina central) se seleccionan
las historias que se consideran “mas significativas”, y se justifica su eleccién. La CCDB ha aplicado este sistema durante varios afios porque,
segun el director, facilita la responsabilizacién ante los donantes y permite apreciar los impactos en los participantes.

Disponer de informacion “suficiente” de SyE significa ser capaz de indicar, con confianza, lo que ocurre y por qué ocurre. También significa
disponer de informacién suficiente para las distintas necesidades de los interesados del proyecto, informaciones que “es necesario -y no
solamente bueno- conocer”.

Un buen sistema de SyE, diseflado para satisfacer las necesidades de informacion de la gestion
interna orientada al impacto y al aprendizaje, produciré la informacién requerida para la responsa-
bilizacién externa sin demasiado esfuerzo. El problema es que la mayoria de los proyectos operan
en sentido contrario: primero tratan de hacer todo lo necesario para la preparaciéon del informe, y a
continuacién dedican algo de tiempo a seleccionar sus propios procesos de aprendizaje.

¢{Como saber si se esta invirtiendo bastante en el aprendizaje? Cuando el SyE se integra en la
gestidn, no es posible aislarlo y verificar el tiempo que cada uno de los encargados de la ejecuciéon
deberia dedicar, y dedica, al aprendizaje. No obstante, como regla practica puede calcularse que los
presupuestos de las actividades relacionadas con el SyE representan del 2% al 5% del presupuesto
general del proyecto; esta cifra incluye los procesos y productos del aprendizaje y la responsabiliza-
cién del SyE.

2.6.4 Mantener la sencillez

Un SyE adecuado es sofisticado en la informacion que genera pero sencillo en su estructura: puede
consistir en algo tan sencillo como organizar reuniones participativas de revision y planificacion
del PTPA, registrar las actividades realizadas y proceder al seguimiento del impacto de un conjunto
muy limitado de indicadores clave. Un proyecto en Bangladesh agrupé sus seis actividades basicas
de SyE del siguiente modo: talleres de interesados para el disefio del SyE del proyecto, seguimiento
de la ejecucion de las actividades, seguimiento financiero, seguimiento participativo del impacto
para reforzar las organizaciones locales de las aldeas, SyE externo para evaluar los impactos
generales en cada grupo y seguimiento técnico para las cuestiones concretas de investigacion que
pudieran plantearse.
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Otro procedimiento sencillo consiste en ver el sistema basico de SyE como un conjunto de tres
elementos, a los cuales pueden afiadirse otros a medida que se adquiere mayor experiencia y
cambian las necesidades:

1. proceder al seguimiento de los insumos y los productos de las operaciones y actividades;

2. organizar reuniones trimestrales con los principales interesados, para examinar la marcha del
proyecto y los problemas de la ejecucion;

3. proceder a una reflexion anual sobre las principales cuestiones relativas al impacto (véase el
recuadro 2-19), como base para el PTPA.

Téngase en cuenta que éstas son ideas, no modelos que deban seguirse ciegamente.

Recuadro 2-19. El seguimiento del impacto mediante cinco cuestiones fundamentales: el caso de OXFAM

El Comité de Oxford para el Socorro en Casos de Hambre (OXFAM), una importante ONG internacional del Reino Unido, propone las cinco
preguntas siguientes para orientar la reflexion:

e ;Qué cambios fundamentales se han registrado en la vida de las personas? ;Hasta qué punto son sostenibles?

e ;Qué cambios en la equidad, y en particular en la equidad de género, se estan registrando en los diferentes niveles?

e ;Qué cambios en las politicas y las préacticas —y en las ideas y creencias— de estas instituciones han afectado a la vida de las personas que
viven en la pobreza?

e ;Qué ha cambiado en el grado de participacion y control de las personas que viven en la pobreza respecto de los programas, procesos y
decisiones que afectan a sus vidas?

e ;Cual ha sido la relacién costo-eficacia de la promocion de estos cambios por parte de Oxfam y de otras entidades?

Usted puede responder a estas preguntas con diferentes grados de precision, con la ayuda de diferentes interesados y con muy diversos
métodos (véase el anexo D). Sera necesario que decida el grado de elaboracion de su sistema de SyE. No obstante, estas preguntas basicas
contribuyen a estructurar los planes iniciales de los proyectos, con frecuencia excesivamente ambiciosos, para el seguimiento de grandes
series de datos (véase también la seccién 5). Para que esto sea valido —como ocurre con todo el SyE- es necesario que se lleven registros de
las respuestas, se comparen de cuando en cuando, se compartan y se actlie en consecuencia.

2.7 Elementos basicos de un SyE participativo

2.7.1 Saber lo que significa la participacion en el SyE

Para muchos de los miembros del personal de un proyecto, el SyE participativo (SyEP) tiene que ver
con “hacer participar a la comunidad” sin que se sepa como, cuando o dénde. En la mayoria de los
proyectos, participar en el SyE es otro modo de decir “reunamos informacién de las poblaciones
locales, utilizando algunos cuestionarios y métodos de diagramacién”. Un proyecto, por ejemplo,
s6lo consulta a las poblaciones locales cuando el personal de SyE recoge datos, y no se las vuelve a
consultar hasta que no se plantean problemas.

Pero el SyEP significa algo mas que cambiar algunos métodos de recoleccion de datos. El proyecto
NWFP, financiado por el Banco Mundial en Pakistan, ampli6 sus operaciones de seguimiento parti-
cipativo haciendo que las comunidades controlasen la calidad de los subproyectos (véase Otro
material de lectura). La proporcion de abandonos de las organizaciones comunitarias disminuy6 del
37% en la Fase 1 al 0% en la Fase 3. Los costos se han reducido en un 40% y los trabajos suelen ser
de mejor calidad que los realizados con contratos del Gobierno. Si se quiere que la participacion
conduzca a un esfuerzo sostenido y a la potenciacion de las capacidades, es necesario llegar a un
planteamiento comdn y un proceso compartido de adopcion de decisiones. Para ello es preciso ver
el SyE conjunto como parte de una buena gestion. En el recuadro 2-20 se ofrece un ejemplo de
SyEP basado en el aprendizaje conjunto y las decisiones compartidas.
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Recuadro 2-20. Aprendizaje a nivel de distrito en la aldea de Chella, en Tanzania

En el curso de una reunion anual de revision de un proyecto local de la asociacién de usuarios del agua (AUA), se hizo a los oficiales de
distrito tanzanianos una pregunta dificil de responder: “Dicen ustedes que el proyecto es nuestro y el plan de accion es de nuestra asocia-
cion. ¢Por qué no nos dicen cuanto cemento hace falta, por ejemplo, y lo que cuesta? ;Por qué no nos confian el cemento, de manera que
podamos tenerlo en depdsito y suministrarlo al contratista segin las necesidades... para que podamos ser responsables?”

A continuacién se pidié al coordinador del proyecto su consentimiento —que dio— para que la asociacién supervisara la utilizacién del
cemento. La asociacién asumi6 la responsabilidad de supervisar la distribucién y el empleo del cemento, segtin los comprobantes de
cantidad y las necesidades del contratista. Al final del proceso de rehabilitacién, la asociacién habia conseguido ahorrar siete sacos de
cemento, gracias a su “buena supervision”. Los miembros de la asociacién sefialaron que si el personal del proyecto hubiera supervisado
todo el contrato, probablemente no se hubiera conseguido un excedente. A continuacién la asociacién propuso vender el cemento exceden-
tario y dedicar el producto de la venta a alimentar un fondo de explotacién y mantenimiento. De resultas del debate en la reunién de
revision anual, y de otros ensayos con un grupo piloto, el proyecto modificé sus procedimientos de contratacion atribuyendo una mayor
responsabilidad en la supervision de las obras a la AUA.

El SyEP no consiste tinicamente en utilizar técnicas participativas para recoger informacion en un
entorno convencional de seguimiento y evaluacion, o en organizar un anico taller para identificar
los indicadores locales. Se trata de reconsiderar radicalmente quién asume y realiza el proceso, y
quién aprende o se beneficia de las conclusiones. Un modo de reflexionar acerca de los niveles de
participacion en el SyE es el propuesto por Feuerstein (véase Otro material de lectura), que es una
especialista en evaluacion:

e Cuando usted escucha solamente opiniones locales y se lleva la informacion para analizarla por
su cuenta, no hace mds que estudiar especimenes.

e Cuando s6lo comparte una porcion de la informacién analizada con algunos de los intere-
sados, 1o que hace es negarse abiertamente a compartir los resultados.

e Cuando contrata a un facilitador externo para que dirija una evaluacion participativa, estd
usted excluyendo a los expertos.

e Cuando el equipo del proyecto se retine con el personal de las organizaciones asociadas y con
el grupo destinatario, entonces puede hablarse de asociacion para el desarrollo.

Apliquemos algunas de estas ideas a una situacion cada vez mas frecuente, la organizacion de un
proceso participativo para la revision anual del proyecto. Usted, en su calidad de director u oficial
de SyE, tiene que adoptar decisiones presupuestarias y de personal en relacion con esta importante
ocasion de aprendizaje para el proyecto. Tiene usted tres opciones:

1. Contratar a un consultor durante un par de meses al aflo para que los principales interesados
puedan aportar una contribucién breve y especifica a la labor.

2. Contratar a un consultor durante un maximo de seis meses en los dos primeros afios del
proyecto para disefiar un proceso con el personal y distribuirlo parcialmente, promoviendo asi
la capacidad del personal.

3. Reunirse con los asociados en el proyecto y los miembros de la comunidad en la fase de puesta
en marcha y organizar un sistema conjunto de aprendizaje para todas las revisiones anuales
futuras del proyecto.

Aunque esta Gltima opcién necesitard mas tiempo y requerird contraer algunos compromisos, se
trata de una inversion en la creaciéon de capacidades locales y en la identificacién con el proyecto.
Obsérvese que ello precisa una planificacion consciente de las actividades de potenciacion de las
capacidades y una determinacién realista de los plazos. Esta participaciéon puede comenzar con la
ejecucion del proyecto, pero sera preferible asegurar ya antes una amplia participacion de los inte-
resados (véase el recuadro 2-21).
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Recuadro 2-21. La participacién de los interesados en el disefio del proyecto contribuye mas tarde al SyE

¢ Una gestora de un proyecto sobre biodiversidad en Ghana observé que el proceso participativo de adopcion de decisiones en la fase de
disefio mejoraba considerablemente la calidad de las actividades posteriores de SyE. Durante la fase de disefio, el equipo colaboré con las
comunidades para promover la ejecucién e incluir indicadores del impacto en el documento del proyecto. Segun la gestora, la participa-
cion de los miembros de la comunidad en una fase anterior del proceso (en este caso la preparacion de los indicadores), hizo que
comprendieran mejor la justificacion y la estrategia del proyecto y participaran mas activamente en el SyE.

e En cambio, al inicio de otro proyecto sobre generacién de ingresos, las entidades oficiales responsables organizaron un taller para detallar
el marco légico del proyecto. Los participantes en el taller (gestores y algunas ONG, potenciales asociadas) consideraron los aspectos
operacionales de los indicadores de impacto propuestos. Todos los gestores expusieron sus necesidades y expectativas en materia de
informacion, y se les pidié que prepararan un plan operacional que abarcara varios afios. No obstante, la seleccién final de las ONG
asociadas se efectué ulteriormente y, de las organizaciones seleccionadas, sélo dos habian asistido al taller inicial, mientras que las otras
12 no participaron en la revision del sistema de SyE. Esto causé problemas mas tarde, a la hora de comprender lo que hacia falta para el
SyE del proyecto.

Un ejemplo que puede servir de inspiracion de SyE participativo, responsabilizador e integrado con
la planificacion, lo ofrece una asociacion de Colombia (véase el recuadro 2-22). Este ejemplo puede
parecerle ajeno a sus posibilidades, pero en parte podria ser ciertamente aplicable a su situacion.
Como director de un proyecto u oficial encargado del SyE, no es necesario que abandone todo lo
realizado hasta ahora y empiece a partir de cero. Comience con un problema que tenga usted
planteado hoy y utilice las ideas practicas de las secciones 4 a 8 de esta Guia para mejorar lenta-
mente el aprendizaje conjunto.

Recuadro 2-22. El SyE refuerza la gobernabilidad local en Colombia

En Colombia la Asociacién de Cabildos Indigenas del Norte del Cauca (ACIN), que abarca 13 comunidades, se encarga del seguimiento y la
evaluacién de su propio plan multisectorial de desarrollo regional. El plan consta de tres ciclos: 1) un ciclo trienal de SyE del plan local de
desarrollo, apoyado en 2) un ciclo anual de evaluacién de los pequefios proyectos que componen el plan y 3) un ciclo mensual de segui-
miento de las actividades del proyecto.

El ciclo trienal de SyE del plan general se efectta durante cuatro asambleas. Cada asamblea es una reunion comunitaria de 300 a 600
personas, que se celebra durante tres dias. Participan en las asambleas hombres y muijeres, adultos y jévenes, nifios, dirigentes y funcionarios
publicos, y otras personas que contribuyen colectivamente a la adopcién de decisiones. Representantes de cada grupo social y de cada uno
de los seis sectores de actividad asisten a las cuatro asambleas para asegurar la continuidad.

¢ La comunidad define o revisa su visién del futuro y establece los criterios de desarrollo comparando la situacién actual con la pasada. Por
ejemplo, la situacion presente se analiza reproduciendo datos de los sistemas de informacién geografica y pequefas maquetas de la zona.
La primera asamblea sirve para reconsiderar el plan local de desarrollo e identificar los logros y las fortalezas y debilidades de cada sector,
sobre la base de las metas establecidas para los préximos tres anos.

e Los resultados esperados se determinan sector por sector, guidndose por la vision y las prioridades de desarrollo definidas en la primera
asamblea. Se establece un orden de prioridad de los resultados esperados y se organizan en categorias, seleccionando indicadores para
cada una de ellas. Después de la segunda asamblea se celebra un taller del consejo de planificacion en el que se examinan los indicadores
establecidos por la asamblea y se transforman en preguntas, con las que se preparan los estudios de base. Las encuestas se responden
colectivamente en reuniones amplias celebradas en cada comunidad. La informacién se resume en cuadros que indican los resultados
esperados, los indicadores correspondientes, la informacién supervisada y los logros alcanzados.

¢ Lainformacién de las encuestas se presenta en la tercera asamblea. Los indicadores se comparan con los fines fijados, y se determinan
otros fines para los tres afios siguientes. Los participantes analizan la informacion en comités de trabajo para cada uno de los sectores. Las
conclusiones de la tercera asamblea se examinan a nivel comunitario, para garantizar que se verifiquen las metas y las conclusiones y que
éstas obtengan un amplio apoyo de las comunidades.

¢ En la cuarta asamblea se examina el plan local de desarrollo, las metas y las actividades, y se procede a introducir los ajustes basados en
las conclusiones de la evaluacion y los analisis. La asamblea, considerando lo que ha facilitado u obstaculizado el logro de las metas,
establece un orden de prioridad de éstas e identifica las estrategias que permitiran alcanzarlas. Se formulan proyectos locales de desarrollo
con ayuda del consejo y de representantes comunitarios sectoriales. A continuacion, los proyectos se someten a la aprobacién de la
asamblea.
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2.7.2 Decisiones fundamentales al inicio del SyE participativo

Puede ocurrir que esté usted iniciando un nuevo proyecto y que tenga la oportunidad de hacer que
sea participativo desde un principio, o bien que esté planeando el modo de hacer mads participativo
el sistema existente de SyE. En ambos casos debera adoptar cuatro decisiones para preparar una
version de SyE participativo que se adapte a su situacion.

1. Indique claramente las diferentes motivaciones de las personas para participar en el SyE y no las
agrupe por la fuerza, si no coinciden. Limitese a proporcionar apoyo de manera que los diferentes
sistemas operen conjuntamente y se apoyen unos a otros. Muchas personas piensan que hacer un
SyE participativo significa que se pueden satisfacer las necesidades de informacion de todo el
mundo. Sin embargo, a veces estas necesidades de informacién son tan distintas que es prefe-
rible establecer sistemas separados y complementarios de SyE que tratar de obtenerlo todo de
un solo conjunto de indicadores o de una sola serie de discusiones.

El cuadro 2-6 muestra una serie de motivaciones de tres grupos de interesados participantes en un
proyecto agricola en el Brasil. Después de intentar que un mismo sistema sirviera para todos, la
ONG comprendi6 claramente que las necesidades de informacion y las unidades de analisis eran
tan distintas que hacia falta un proceso distinto de SyE para cada grupo.

En Nicaragua, el proyecto TROPISEC organiz6 diferentes actividades de SyE y mecanismos de
redaccion de informes para distintos niveles y grupos de interesados. Por ejemplo, el nivel familiar
de base de SyE consistio en reuniones mensuales, una planificaciéon bianual y sesiones de evalua-
cién, asi como encuestas de base. Los organismos de ejecucion presentan informes trimestrales
orientados a los resultados, las lecciones aprendidas, reuniones especificas de los gobiernos locales
y evaluaciones independientes de los componentes subcontratados. Por Gltimo, los gestores del
proyecto organizan actividades similares de SyE para los organismos de ejecuciéon y también, por
ejemplo, reuniones mensuales de seguimiento y estudios de caso para la evaluacién del impacto.

Cuadro 2-6. Motivacion para el seguimiento agricola en el Brasil

Participantes

Agricultores

Por qué desean proceder al seguimiento y la evaluacion de la labor agricola conjunta

para mejorar la gestion de su propia empresa agricola

para estimular el interés de otros agricultores que no participan ain en la agricultura sostenible

Sindicato de trabaja- para evaluar los impactos con mayor certidumbre y evitar opiniones infundadas

dores del campo

ONG local

para probar a otros agricultores que las practicas de agricultura sostenible también les pueden ser benefi-
ciosas y merecen el apoyo de las organizaciones

para evaluar mejor los aspectos no agricolas de la labor del sindicato

para contribuir a la planificacién sabiendo lo que funciona y lo que no funciona

para evaluar el impacto local de las innovaciones en el bienestar ecolégico, social y econémico

para informar a los organismos de financiacién de la medida en que las actividades alcanzan los objetivos
previstos

para contribuir a planear las actividades y establecer un orden de prioridad de las mismas
para disponer de una prueba, con fines de promocién, a nivel regional, estatal y quizas nacional

para promover las capacidades de los agricultores y los sindicatos con miras a la planificacion auténoma y
la realizacion de actividades agricolas sostenibles

para reforzar la interaccién entre grupos experimentales de agricultores de reciente formacién
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2. Negociar el “grado” de participacion de cada uno, y llegar a un acuerdo al respecto. La evaluacion del
grado de participacion de los distintos grupos depende en gran medida del proposito del SyE
participativo.

Si el proposito consiste en organizar procesos de seguimiento y evaluacion sostenibles localmente
(por ejemplo, de la fertilidad de los suelos) sera preciso que los agricultores locales y el personal de
extension participen en todo el proceso: disefio de la metodologia, recoleccion de informacion,
compaginacion/célculo de la informacién y andlisis y difusion de las conclusiones. Si se atribuye
mds importancia al aprendizaje interno del proyecto sobre el manejo local de la fertilidad del suelo,
los participantes pueden limitarse inicialmente al personal del proyecto, pero la evaluacion de los
indicadores locales por parte de los agricultores sera esencial. Si se trata de mejorar la responsabili-
zacién por parte del proyecto, quizas sea preferible recurrir a un SyE convencional, utilizando
meétodos participativos para obtener la informacién y analizarla con los principales interesados.

La evaluacion de la necesidad de participar de los grupos de posibles interesados (miembros de la
comunidad, grupos de agricultores, dirigentes comunitarios, personal del organismo oficial o la
ONG, etc.) puede basarse en las siguientes preguntas:

e En qué momento es importante participar: en el diseflo de la metodologia, en el proceso de
compaginar y calcular la informacién, en la recepcion del analisis final, etc.?

e ;Quién va a utilizar la informacién final acerca de cada actividad, producto, efecto directo e
impacto? Los que vayan a utilizarla para la adopcién de decisiones deberan entender en qué se
basa y como se calculd; de lo contrario no captardn sus implicaciones.

e ;Qué técnicas deben dominarse para el andlisis? Cuanto mas dificil sea el analisis, mayor habré
de ser la precaucion a la hora de promover una participacion amplia, salvo que se vea clara-
mente quién serd el beneficiario y como se obtendra el beneficio.

3. Hacer que para las personas valga la pena participar, y decidir qué apoyo se necesita. Aunque el
personal del proyecto y de los asociados, y los interesados directos estén motivados, no por ello
dejaran de sentir la necesidad de ver que sus esfuerzos dan resultado, si es que van a seguir
dedicando tiempo y energias al aprendizaje conjunto. En el recuadro 2-23 se exponen algunas
ideas sobre lo que hace falta para sostener el interés de la poblacién en el SyE. En la seccién 7
se exponen otras ideas sobre los incentivos y la motivacion. Asimismo, teniendo en cuenta que
las capacidades suelen ser limitadas, es muy probable que se deba invertir en el fortalecimiento
de las capacidades. En Zambia, un proyecto recurri6 a actividades de SyE a nivel de distrito. Se
plantearon varios problemas: funciones, responsabilidades y autoridad poco claras, estructuras
deficientes a nivel de subdistrito y limitada capacidad de SyE. En este contexto es necesario
proceder a un esfuerzo concertado para hacer posible un SyE participativo.

Recuadro 2-23. Factores que influyen en la participacioén sostenida de la poblacion en el SyE

beneficios percibidos (y costos parciales o a corto plazo) del SyE

pertinencia del SyE para las prioridades de los grupos participantes

flexibilidad del proceso de SyE para abordar necesidades de informaci6n diversas y variables

comunicacion rapida y pertinente de las conclusiones

capacidad de actuar respecto de las recomendaciones que puedan resultar de las conclusiones

capacidad, liderazgo, identidad y madurez de los grupos participantes, incluida su disposicién a compartir el poder
antecedentes politicos locales que influyen en la buena disposicion de la sociedad hacia las iniciativas de las partes interesadas

capacidad de atender a las necesidades de supervivencia a corto plazo de los participantes, al tiempo que se procura satisfacer las necesi-
dades de informacién a més largo plazo

apoyo material para hacer posible el SyE (por ejemplo, material de escritura, libros, capacitacion, etc.)
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4. Fusion del SyE participativo y el SyE no participativo en el contexto de un proyecto. No todas las nece-
sidades de informacién se comparten, por lo que todo proyecto sera una mezcla de técnicas de
SyE mds o menos participativas (v€ase el recuadro 2-24). El seguimiento de las areas operacio-
nales serda una funcion interna del proyecto, quizas con organizaciones asociadas que deseen
participar. Sin embargo, las opiniones de los interesados directos siempre seran necesarias para
evaluar el proceso de ejecucion y el impacto, y ello hara inevitable un enfoque mas participa-
tivo.

Recuadro 2-24. Mantener las diferencias en el seguimiento participativo 2

Un sistema de seguimiento participativo viable debe basarse en un enfoque a mltiples niveles que vincule las necesidades diferentes
-y a menudo enfrentadas- de informacion de los participantes en el proyecto. Deben organizarse reuniones periddicas a cada nivel para
utilizar los datos obtenidos. Algunos métodos de seguimiento participativo en los diferentes niveles son los siguientes:

¢ anivel de los grupos de las aldeas: registros de los grupos, reuniones, estados de cuentas y libros contables, y actos comunitarios;
¢ a nivel de los extensionistas: diarios y registros, y reuniones para supervisar los progresos del grupo;

¢ a nivel del proyecto: registros y estados de cuentas del proyecto, encuestas por muestreo, visitas sobre el terreno, preparacion de
informes periddicos sobre la marcha del proyecto y reuniones de extensionistas para examinar la marcha del proyecto;

¢ a nivel del organismo de financiacién: seguimiento externo y organizacién de talleres.

Los ejecutores de proyectos existentes que deseen adoptar formas mds participativas de SyE quizas
piensen que haran falta técnicas y métodos especificos y complicados. Sin embargo, con cambios
sencillos se pueden hacer grandes progresos. En el proyecto Cuchumatanes (Guatemala), los
gestores se sirvieron solamente de evaluaciones internas para el seguimiento inicial de la marcha
del proyecto, los problemas y las soluciones. Sin embargo, tras un cambio en la visién del proyecto
con miras a transferir los servicios técnicos a los grupos de usuarios, los representantes de los inte-
resados directos empezaron a participar en estas actividades. Los interesados directos presentaban
los servicios que prestaban o facilitaban, y el personal de SyE mostraba los resultados de las autoe-
valuaciones participativas de estas partes interesadas. Luego las presentaciones servian como
insumos para formular los planes del afo siguiente. Cada afio todos los grupos contribuian a la
evaluacion conjunta del sistema de SyE.

La introduccién de practicas participativas en los proyectos existentes requiere un debate colectivo
para:

e describir y evaluar las funciones y actividades basicas de los sistemas existentes de SyE de los
diferentes interesados (incluida la unidad formal del proyecto), determinando lo que funciona
y lo que no;

e llegar a un acuerdo sobre el significado de “SyE participativo”, y como encaja en los sistemas
existentes de SyE;

e llegar a un acuerdo sobre el modo en que los diferentes grupos de interesados pueden parti-
cipar en el aprendizaje colectivo, y elaborar una estrategia para la introduccion de formas mas
participativas de SyE en cada componente del proyecto (véase el recuadro 2-25).

Recuadro 2-25. Transparencia contractual y SyE participativo

Un proyecto en Zimbabwe que recibia apoyo del FIDA propuso que por cada proyecto aprobado se negociase un contrato, que se firmaria
publicamente, entre la comunidad, el consejo de distrito y otros asociados. En el contrato se debia establecer, entre otras cosas, cémo iba a
proceder la comunidad al seguimiento de la marcha del proyecto, los indicadores y las modalidades. Para organizar este seguimiento las
comunidades debian contar con la asistencia de facilitadores calificados, con experiencia en SyE participativo.

2 FAO (1997); véase Otro material de lectura. 2-31
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Otro material de lectura

Davies, R. J. (1998): “An Evolutionary Approach to Facilitating Organisational Learning: an experiment by the Christian Commission for
Development in Bangladesh”, en David MossE, John FARRINGTON y Alan Rew (eds.): Development as Process: Concepts and Methods for
Working with Complexity. Londres, Routledge. Véase el documento en linea, en la siguiente direccién: http://nt1.ids.ac.uk/eldis/.

EspiNnOsA ALzATE, R.D. (2000): “Monitoryng and Evaluating Local Development Through Community Participation: The Experience of the
Association of Indigenous Cabildos of Northern Cauca, Colombia”, en M. ESTReLLA y otros (ed.): Learning from Change: Issues and
Experiences in Participatory Monitoring and Evaluation, Londres, Intermediate Technology Publications. El documento puede obtenerse
en la siguiente direccién: http://www.itdgpublishing.org.uk (puede conseguirse una version abreviada en espafol en el sitio web de

PREVAL: http://www.preval.org).

FAO, Programa de participacién popular (1997): Participation in Practice 10. Monitoring and evaluation. El documento puede consultarse en
linea en: http://www.fao.org/sd/ppdirect/ppre0053.htm.

FeUErsTEIN, M.-T. (1986): Partners in Evaluation: Evaluating Development and Community Programmes with Participants, Londres, Macmillan
Education Ltd. El documento puede conseguirse en TALC (Teaching Aids at Low Cost): http://www.talcuk.org/.

Marcoturs, R. 'y N. SaLarsky (1998): Measures of Success: Designing, Managing and Monitoring Conservation and Development Projects,
Washington DC, Island Press. Pidase a: http://www.islandpress.org/books/.

Para mas informacion sobre el Proyecto de Infraestructura Comunitaria de la Provincia Fronteriza del Noroeste, véase la direccion:
http://www.worldbank.org/participation/PMDC.htm.
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