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PROLOGO

La Guia para Gerencia e Implementacion de Proyectos del ProPack II se escribi6 para responder a
los requerimientos de las oficinas de campo de contar con mds apoyo para la gestién gerencial de
proyectos. Proviene directamente de la adopcién amplia y exitosa del ProPack I, Guia para Disefio
y Propuesta de Proyectos en todo el mundo de CRS, y se sustenta en los conceptos y metodologias
simples introducidas en ese volumen. Ambos manuales en conjunto proporcionan al personal de
CRS informacién basica del proyecto, y herramientas desde la fase inicial de disefio hasta el cierre
del proyecto.

Una buena calidad del programa no es posible sino existe calidad de gerencia. El ProPack II
incluye informacién de programas y de gerencia para que el personal pueda entender el rol de
cada uno de estos dmbitos y trabajar juntos muy de cerca en la implementacién de proyectos.
Los asocios sélidos son otro aspecto clave para el buen disefio y gerencia de proyectos. Al igual
que en el ProPack I, se ha puesto gran énfasis en que se utilice este manual en el trabajo con los
socios. El ProPack IT servird como una guia de referencia para el personal de CRS y sus socios en
los esfuerzos mutuos de fortalecimiento de capacidades, en apoyo a la recientemente actualizada
estrategia de la agencia sobre asocio.

El Propack IT también incluye secciones detalladas sobre monitoreo y evaluacién. Estas secciones
se sustentan en las herramientas introducidas en el ProPack I. Un buen M&E es clave para
convertirse en una organizacion de aprendizaje y estos manuales de ProPack proporcionan
algunos de los métodos y herramientas bésicas para apoyar al personal de CRS y sus socios en la
promocién del monitoreo y el aprendizaje.

El ProPack II incluye hipervinculos a importantes documentos de referencia en el CD ROM. Esto
facilitara el acceso a mayor informacidn, a las politicas y los lineamientos de la agencia en un solo
sitio, sin necesidad de conectarse en linea para buscarla.

Estos manuales contienen lo principal de nuestro trabajo en proyectos. Todo el personal

debe tener copias y conocer su contenido. El personal nuevo debe recibirlo como parte de su
orientacién. Los gerentes senior y asesores a nivel regional y de pais son responsables de crear un
ambiente favorable para que los gerentes de proyecto puedan utilizar estos manuales en su trabajo
diario. Con estos recursos y el apoyo continuo del personal de PQ y MQ, esperamos continuar
mejorando nuestra administracion de los recursos de CRS.

Con nuestros mejores deseos,

M%ﬁ Onctt B

Sean L. Callahan Dorrett Lyttle By

Vicepresidente Ejecutivo Directora

Overseas Operations Program Quality &
Support Department
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Naciones Unidas
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CAPITULO |
INTRODUCCION AL PROPACK Il

La Guia para Gerencia e Implementacién de Proyectos es el segundo volumen del ProPack: el Paquete
de Proyectos de CRS. El primer volumen del ProPack se titula Guia para el Disefio y Propuesta de
Proyectos para Gerentes de Proyectos y Programas de CRS (Project Design and Proposal Guidance

for CRS Project and Program Managers)'. El ProPack I se enfoca en las fases iniciales del ciclo del
proyecto: la creacién de la nota conceptual, el disefio del proyecto y desarrollo de la propuesta.

El ProPack II se enfoca en los proyectos que han sido aprobados, financiados y que van a ser
implementados, e incluye la informacién gerencial pertinente para todas las fases del ciclo del proyecto.

Este manual es un recurso para ayudar a que el personal de Catholic Relief Services (CRS)incremente
la calidad y estandarizacion de la gestién gerencial y la implementacion de sus proyectos. Fue escrito
para apoyar el trabajo de la agencia con los socios y las comunidades y pretende ser de uso de todos
los proyectos de CRS, sin importar el sector o donante. Algunos donantes pueden tener formatos o
herramientas especificos (lineamientos de evaluacion, etc.) que deberan utilizarse conjuntamente con
el ProPack II.

En el Capitulo I, usted hard lo siguiente:
e examinar mds detenidamente el propdsito y alcance de este manual;
e revisar los principales Principios Guia de CRS para gerencia e implementacion de proyectos; y
e aprender cémo utilizar y promover el manual.

PROPOSITO DEL MANUAL

El ProPack II esta disefiado para ayudar a que el personal de CRS incremente la calidad y
estandarizacion de su gestion gerencial e implementacion de proyectos.

;Qué significa gerencia e implementacion? La idea subyacente de gerencia es un compromiso
con el desempeiio o cumplimiento. Dentro de la gestion gerencial del proyecto, el desempefio
puede referirse al impacto del proyecto (cambios positivos en la vida de las personas) asi como
a la eficacia, la eficiencia, el impacto y la sostenibilidad. La implementacion se refiere mas
especificamente al cémo traducir los planes en acciones, tal el caso del desarrollo de un plan de
implementacién detallado (DIP).

Las definiciones antiguas de gerencia e implementacién categorizaban a los gerentes como “los
pensadores” y a los implementadores como “los hacedores.” Esto hizo que la implementacién
parezca tan fécil como seguir una receta cuando, de hecho, el traducir un disefio o plan del
concepto a la realidad, es complejo y requiere disciplina, juicio, y creatividad.

Dentro de CRS, la mayoria de los proyectos son implementados por los socios con el apoyo de la
agencia. Los miembros del personal de CRS que acompanan a los socios en la gestion del proyecto
se llaman gerentes de proyecto 6, a veces, gerentes o directores de programa. Esto se debe a que el
personal de CRS con frecuencia maneja un portafolio de proyectos vinculados que conforman

un programa mds amplio. Este esfuerzo programatico contribuye al cuamplimiento de Planes
Estratégicos de Programa de largo plazo (SPPs). Para efectos de este manual, a todos los gerentes
de programas y proyectos de CRS se los denominara gerentes de proyectos, bajo el entendido de
que los titulos reales de las posiciones dentro de CRS varian.

Los gerentes de proyecto de CRS son responsables por los resultados de desempeiio de sus
proyectos. En tal virtud, ellos acompaiian a los socios (en una diversidad de formas, dependiendo
del contexto) durante todas las fases del ciclo del proyecto, incluyendo el diseno, planificacion,

! El primer volumen del ProPack se denominaré “ProPackl” para referencia fécil a lo largo de este manual.
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implementacion, evaluacion y cierre del proyecto. Un habil acompanamiento a los socios requiere
un conjunto esencial de conocimientos, destrezas, y actitudes que se describirdn en el Capitulo II,
Seccién 3, pdg.36-61. En el Capitulo I, Seccién 1, pdg.14-16 se encuentra también un analisis mas
detallado sobre gestion gerencial e implementacién.

iPor qué es necesario el Manual?

CRS da especial énfasis a las relaciones con su tnica red de socios a nivel mundial. Con tal diverso
rango de socios, CRS cuenta con una amplia base de conocimientos y destrezas a las que puede
referirse.

Al mismo tiempo, muchas dreas de la gestiéon gerencial y la implementacién de proyectos
presentan desafios para el personal de CRS y sus socios, y las diferencias en la cultura
organizacional pueden contribuir a malos entendidos y tensas relaciones. El personal de CRS con
frecuencia tiene dificultades para equilibrar los intereses y expectativas de los donantes con los de
los socios para el desempefio del proyecto. Ademas, gerenciar un proyecto es un trabajo extenso
y demandante: los gerentes de proyecto de CRS deben poseer un rango de habilidades técnicas,
de coaching, y mentoria; deben asegurar que los sistemas de monitoreo y evaluacién generen
informacién valida que se analiza y utiliza para la toma de decisiones y mejoras del proyecto; y
son responsables de proporcionar apoyo programatico y financiero a sus socios.

Estos desafios se magnifican cuando el entorno del proyecto se torna mas complejo. Actualmente,
los proyectos de CRS se implementan no s6lo dentro sino entre paises y regiones. Otros proyectos se
manejan centralmente en la sede. Cada vez mds, los proyectos involucran consorcios multi-agencia,
especialmente aquellos financiados por el Gobierno de EE.UU. (USG). Dado que estos proyectos son
altamente competitivos con presupuestos muy grandes, los acuerdos en el consorcio permiten a CRS
y a otras organizaciones de ayuda potenciar sus respectivas capacidades y lograr amplia cobertura
geografica y sectorial. La necesidad de sélidos conocimientos, destrezas y actitudes para la gerencia e
implementacién de proyectos es aun mds crucial bajo estas circunstancias.

NAIROBP<S
OFICINA REGIONAL

L
]

<& Bl
KENYA’

DISTRIBUCI N DE ALIMENTOS

ProPack II proporciona un recurso que se fundamenta en las fortalezas de la agencia y aborda los
desafios de la gerencia e implementacion de proyectos. Consolida los materiales existentes producidos
por CRS y se enriquece con referencias del gran conjunto de literatura en torno a este tema.
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ZCual es el Alcance del Manual?

Mientras el ProPack II se enfoca en la gerencia e implementacion, el personal necesita destrezas

de una amplia variedad de disciplinas gerenciales para manejar proyectos y programas. La
identidad de CRS como organizacion sin fines de lucro fundamentada en la fé, que enfatiza el
mutuo fortalecimiento de capacidades y relaciones con los socios, requiere un conjunto diferente de
destrezas gerenciales. Tipicamente se requiere que el personal de CRS contratado para posiciones de
gerencia tenga experiencia y una combinacién de destrezas que se extraen de:

acompanamiento al socio, que involucra trabajar con los socios en la planificacién,
cronograma, monitoreo y evaluacién dentro de un proyecto especifico.

gerencia general para tareas que incluyen planificacion, elaboracion de presupuestos,
organizacién, dotacién de personal, monitoreo y evaluacion; pero que pueden ir mds alla
del alcance de un proyecto especifico;

cualidades y destrezas de liderazgo, tales como alinear a las organizaciones y personas
hacia la meta y vision, construccién de equipo, administracion del desempeiio,
negociacién, toma de decisiones, etc.; y,

facilitacion, coaching y mentoria destrezas como la escucha activa, la comunicacién,
motivacion, resolucién de problemas, construccién de consensos, manejo de conflictos y
retroalimentacién efectiva.

Tabla 1.1: La Diferencia Entre un Proyecto y un Programa

Proyecto

Un proyecto es un conjunto de acciones planificadas e interrelacionadas que alcanzan los
objetivos definidos dentro de un presupuesto dado y un periodo especifico de tiempo.

Programa

Un programa es un grupo de proyectos dirigidos en forma coordinada que proporcionan
beneficios o logran objetivos que no serian posibles con un proyecto individual.

Figura 1.1: Gerencia de Proyectos de CRS

Facilitacion
Coaching
Mentoria

Acompaiamiento
al Socio

Gerencia '

de Proyectos

Gestion
General

Liderazgo
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El ProPack Il y el Ciclo de Proyectos

El ProPack I presenta el Ciclo de Proyectos de CRS, pero se agregaron nuevas ideas mientras
se investigaba y escribia el Propack. En la Figura 1.2 se muestra el Ciclo de Proyectos de CRS

actualizado.
Figura 1.2: El Ciclo de Proyectos de CRS
Iniciar Alentar
“Aprendizaje “Aprendizaje
Antes” Disefiar Durante”
proyecto Presentar
Redactar propuesta y
la nota asegurar
conceptual financiamiento
y asegurar

apoyo

Plan de
Implementacién
Detallado

MONITO-

REAR
IMPLEMENTAR
PROVECTO

Completar la
evaluacion de
medio término

GERENCIA
DE
PROYECTOS

el protecto @
REAR
’
PROYECTO
Promover \

Emprender
valoracién

Completar
la evaluacion
final y cerrar

Continuar
“Aprendizaje -, “Aprendizaje
Después” A Durante”

El ProPack I cubrid las fases de diseno del proyecto y desarrollo de la propuesta del ciclo del
proyecto. El ProPack II recoge lo que el primer manual dejé de lado y proporciona orientacién
para las siguientes fases de un proyecto aprobado y financiado. Se compone de siete capitulos y
una seccion adicional de recursos, segtin se detalla a continuacién: Capitulo I, introduccién al
manual; Capitulo II que contiene informacién sobre Gerencia de Proyectos, util para cualquier
fase del ciclo del proyecto; los Capitulos III-V, qué proporcionan guia a profundidad sobre el
plan de implementacién detallado; el Capitulo VI que trata a implementacién y monitoreo de
proyectos; el Capitulo VII que lo conducird a través de la fase final de evaluacién y cierre de su
proyecto; y una seccién de Recursos Adicionales con material til como un Indice de Seccién, una
Lista de Referencia, Definiciones de Términos Clave, y listas de articulos dentro del manual (CD
ROM, listas de verificacidn, figuras y tablas).

Como lo ilustr6 el Ciclo de Proyectos de CRS, se entrelazan referencias para aprendizaje organizacional
alo largo tanto del ProPack I como del II. En el ProPack II se presentan temas, conceptos e ideas de
manera tal que se promueve tres temas de corte transversal: (1) aprendizaje organizacional, (2)
profundizacion de relaciones con socios, y (3) fortalecimiento de capacidades mutuas.
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Oportunidad parala Reflexién 1. ;Como refleja el diagrama del Ciclo de Proyectos de CRS en la
Figura 1.2 la realidad de cémo usted gerencia e implementa los
u proyectos?
2. ;Qué es similar? ;Qué cambiaria usted, y por qué?

Qué No es el ProPack I1I
El manual no incluye un juego exhaustivo y profundo de temas gerenciales. Algunos miembros del
personal de CRS han asistido a talleres de capacitacion en liderazgo que incluyen el juego completo
de estos temas. Los materiales seleccionados de estos talleres se incluyen en el Capitulo II, Seccién 3,
pdg. 31-61.

Si bien se incorpora monitoreo y evaluacién (dado que estos temas se relacionan con la gerencia e
implementacién de proyectos), el manual no debe verse como una guia completa de todos los aspectos
de este dambito. Por ejemplo, el ProPack II no incluye una guia detallada de un muestreo de encuesta de
linea de base u otras técnicas de recoleccion de datos. En los capitulos pertinentes se proporciona Listas
de Referencia de otros recursos y guia de estos temas mds técnicos sobre monitoreo y evaluacion.

El ProPack II no reemplazan otros materiales financieros o administrativos de CRS, tales como las
politicas de la agencia en las dreas de recursos humanos y adquisicion, o los lineamientos para dreas
especificas, tales como el Sistema de Administracién de Desemperio (CRS Performance Management
System) y la Guia de Aplicacién de Costos de CRS (Cost Application Guidance). El personal debe
consultar regularmente las secciones de Overseas Support Department (OSD), y la unidad de
Management Policy and Information (MPI) del Intranet de CRS para acceder a las politicas actuales,
guia y ejemplos de las mejores précticas.

Por tltimo, el ProPack II no es un manual detallado sobre fortalecimiento de capacidades. Dado que
el tema de capacidades afecta todos los aspectos del ciclo del proyecto, la magnitud e importancia de
este tema requiere guia separada. La Caja de Herramientas para Asocio: Guia del Facilitador para el
Didlogo en Asocio (Partnership Toolbox: A Facilitator's Guide to Partnership Dialogue), es un recurso
excelente para mds informacidn; otros recursos se listan en los Capitulos pertinentes.

El ProPack II lo conducira a informacién adicional pertinente a los asuntos-a-mano a través de una
seccion de Lectura Relacionada que se encuentra al final de la mayoria de Capitulos. Muchos de estos
articulos tienen hipervinculos al CD ROM del ProPack IT (Ver la seccién Guia del Usuario en este
capitulo en la pdg. 9-10 para mds informacion sobre hipervinculos al CD ROM) o el Intranet de CRS.
Una Lista de Referencias completa se incluye en la seccién de Recursos Adicionales al final del manual.

ZQuiénes son los Usuarios Previstos?

Los principales usuarios de este manual son los gerentes de proyectos de CRS que trabajan con
socios para dirigir e implementar proyectos. Sin embargo, también puede ser utilizado por gerentes
de proyecto de los socios que tengan capacitacion, experiencia, y habilidad con el uso de manuales
similares. Nuevamente, para evitar confusion, de manera general este manual se referird a gerentes
de proyecto, con el entendimiento de que los titulos reales de las posiciones dentro de CRS y sus
organizaciones socias varian.

Los usuarios secundarios son el personal de CRS que proporciona apoyo a los gerentes de proyecto.
Estos incluyen a los Representantes de Pafs, gerentes senior, asesores técnicos regionales y de la

sede, y gerentes de finanzas y administracion. Otros usuarios secundarios incluyen a personal de
organizaciones internacionales, donantes, académicas, no-gubernamentales u otras organizaciones que
encuentren el manual atil para su trabajo o para procesos de ensefianza.

Dado que el manual es para gerentes de proyecto de CRS, refleja el valor especial que la agencia da a sus
relaciones de asocio. Los socios de CRS cumplen roles y responsabilidades clave en la implementacion
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de los proyectos. El ProPack IT ayuda a los gerentes de proyecto de la agencia a fortalecer sus relaciones
con los socios en las actividades de implementacién de los proyectos.

EL PROPACK Il Y EL MARCO ESTRATEGICO DE CRS

Como lo estipula el ProPack I, los proyectos pueden ser vistos como los ladrillos de construccién de
la visién, mision, y metas de largo plazo de CRS que se describen en el Marco Estratégico de CRS. Los
proyectos se gufan por el proposito central de la agencia—TIa realizacién de la dignidad humana—y
por el valor especial que la agencia pone en la construccién de relaciones que logren lo siguiente:

o  aliviar el sufrimiento humano;

e promover el desarrollo humano integral;

e cambiar las estructuras que minan la justicia y la paz local, nacional e internacionalmente; y
e crear la realizacién y la expresion de la solidaridad.

Los gerentes de proyectos de CRS deben mantener presente la visién, mision, y metas a largo
plazo mientras se enfocan en la consecucion de los objetivos de corto plazo del proyecto. ;Por
qué esto es tan importante? Segun el gurti de Gerencia Peter Drucker (1992), alcanzar la misién
de largo plazo de una organizacion requiere esfuerzos de corto plazo y, con frecuencia, resultados
de corto plazo. Al mismo tiempo, los gerentes de proyecto tienen que preguntarse continuamente
si sus acciones los acercan o alejan de las metas
de largo plazo. Una de las tareas clave de un
gerente de proyectos de CRS es lograr equilibrio
entre la perspectiva mas amplia de largo-alcance
con los detalles del dia a dia de la gestién
gerencial y la implementacién.

Los Principios Guia de CRS proporcionan
los valores basicos que dan forma al

trabajo, las relaciones, las decisiones y
acciones gerenciales, y la cultura del sitio

de trabajo. Estos incluyen: La Dignidad e
Igualdad de la Persona Humana, Derechos y
Responsabilidades, la Naturaleza Social de la
Humanidad, EI Bien Comun, la Subsidiaridad,
la Solidaridad, la Opcién por los Pobres y

' /. .. .,
IR 7/'&\\[\} \m\\\)\‘/ la Administracién Responsable. Para este
T S -7 ) manual son de particular importancia los dos

w“\\,\/
. T

Sl Principios Guia definidos en la Tabla 1.2.

Tabla 1.2: Principios Guia para la Gerencia y la Implementacién de Proyectos de CRS

Un nivel superior de gobierno—u organizacién—no debe realizar ninguna funcién

Subsidiaridad o tarea que pueda ser asumida mds eficazmente en un nivel inferior por las personas

que estdn mds cerca al problema y tienen un mejor entendimiento del tema.

Administracién
Responsable

Existe una integridad inherente a toda la creacién, y requiere cuidadosa
administracion de todos nuestros recursos, asegurando que los utilizamos y
distribuimos justa y equitativamente, y planificando para las futuras generaciones.

6
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La subsidiaridad se expresa en la forma en la que CRS opera y en cémo gerencia e implementa
sus proyectos. A través de sus socios, CRS se asegura que trabaja de manera cercana a los pobres y
marginados. Destrezas y actitudes de la Gerencia de Proyectos como la delegacion eficaz, el asocio
y el establecimiento de confianza son manifestaciones practicas de este principio.

La administracién responsable se refleja a través de la rendicion de cuentas de CRS vy de sus socios a
las personas a quienes sirven y a los donantes para alcanzar resultados a través de los proyectos. Tareas
como la planificacién detallada, la elaboracién cuidadosa del presupuesto, el acompanamiento a socios
y el monitoreo continuo son ejemplos concretos de administracién responsable.

COMO UTILIZAR ESTE MANUAL

Los tipos de proyecto de CRS varian ampliamente como puede observarse en la Tabla 1.3.

Tabla 1.3: Variedad de Tipos de Proyecto en un Programa de Pais de CRS
Simple —_— Complejo —_— Mas complejo

Miembro de un Programa
Consorcio de multiples

Un programa integral de paises sobre el Virus de
Fondos privados para apoyar cinco anos de duracién para Inmunodeficiencia Humano
la construccién de una ayuda alimentaria, financiado /Sindrome Adquirido de
escuela en una didcesis. por el Gobierno de EE.UU., Inmunodeficiencia (VIH &

que sirve a 500,000 personas. SIDA) que proporciona terapia

anti-retroviral y que se maneja
centralmente desde la Sede.

Regulacion Telescopica de la Gerencia de Proyectos

;Cémo puede un manual de gerencia e implementacién de proyectos aplicar a todas estas situa-
ciones? La regulacion telescopica, un concepto introducido en el ProPack I, puede ayudar.

Se puede ajustar la longitud del
telescopio y todavia permanecen todos
los elementos tutiles del instrumento,
tales como los lentes. Es responsabilidad
de la persona que utiliza el telescopio
decidir como acortar, alargar, o ajustar
el instrumento para obtener mejores
resultados. La tabla 1.4 muestra como se
regula telescopicamente las fases y pasos
seleccionados de un proyecto en diferentes
contextos.
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Tabla 1.4: Regulacién Telescdpica de la Gerencia y la Implementacién de un Proyecto

una clinica y distribuye mallas para
camas. En este proyecto, el plan

de implementacién detallado se
complet6 en un taller de dos dias
con la participacién del personal de la
clinica, CRS, y el Representante de la
agencia donante.

Fases/Pasos Comparacion de Ilustraciones de Regulacion Telescopica

Mas simple —_— Mais complejo
Plan de Un proyecto de seis-meses apoyado Una propuesta de proyecto de cinco anos para
Implementacién | por CRS capacita a trabajadores de Supervivencia Infantil, financiada por la Agencia
Detallado

para el Desarrollo Internacional de Estados
Unidos (USAID) requiere un proceso de un afio
de duracién para el plan de implementacién
detallado, que incluye un taller de lanzamiento
de los actores interesados, contratacion del
personal clave para el proyecto, finalizacién de
convenios, desarrollo de una futura valoracién

y una encuesta de linea de base, afinacién de

las estrategias del proyecto, y desarrollo de un
sistema de monitoreo y evaluacién. USAID
proporciona lineamientos especificos para el DIP.

Evaluacion de
medio-término

Un socio que implementa un proyecto

de educacién de ninas, apoyado por

CRS con fondos privados, conduce

una evaluacién de medio-término.

La planificacién de los Términos

de Referencia (TdR) se realiza en
algunas reuniones desarrolladas en

el lapso de una semana. El equipo de
evaluacion incluye personal de los socios
y de CRS; se invita al Asesor Técnico
Regional para Educacién para que brinde
una perspectiva externa. Este equipo
realiza visitas de campo utilizando

los métodos del Diagnostico Rural
Participativo (DRP). Revisan los datos
de monitoreo durante una breve
reunion de trabajo. Después del andlisis,
el equipo acuerda recomendaciones para
mejorar la implementacién del proyecto
y elabora un plan de accién.

Conforme el Acuerdo de Adjudicacin, el
donante solicita una evaluacién de medio
término de un programa integral de ayuda
alimentaria, de cinco afios de duracion. El
personal de CRS y sus socios inician el plan
de la evaluacidn seis meses antes de su
realizacion. Se contrata un evaluador externo
y el TdR de la evaluacién incluye planes para
actualizar la encuesta de linea de base, lo que
requiere recolectores de datos y supervisores
de corto plazo. La encuesta, las visitas de
campo y las entrevistas para la evaluacion se
llevan a cabo en un mes. Después, el equipo
trabaja durante una semana completa para
pulir y analizar los hallazgos, consultar
con los actores interesados y escribir

las recomendaciones en un informe de
evaluacion. Los hallazgos y recomendaciones
del informe se presentan a un grupo mds
amplio de actores interesados en un taller
formal de lecciones aprendidas.

El Arte y Ciencia de la Gerencia de Proyectos

Los gerentes de proyectos arriba descritos aplicaron buenas précticas de gerencia e implementacién
de proyectos. Ellos prepararon Planes de Implementacién Detallados (DIPs) para asegurar

una implementacién fluida y llevaron a cabo evaluaciones de medio-término para mejorar el
desempefio del proyecto y alcanzar los Objetivos Estratégicos (OEs). Estas practicas son la ciencia de
la gerencia e implementacion de proyectos.

Sin embargo, los recursos invertidos, las herramientas y métodos aplicados, y el apoyo requerido de los
gerentes de proyecto de CRS varian significativamente en cada situacién. No existen formulas simples para
las formas més apropiadas de conducir cada fase del ciclo del proyecto. Usted debe usar su mejor juicio
continuamente, la experiencia pasada, y el consejo de otros para determinar cémo apoyar mejor a los
socios durante las varias fases del proyecto. Esto es el arte de la gerencia e implementacién de proyectos.
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Navegar por el ProPack Il

Es un reto captar los aspectos dindmicos, iterativos, 6 aquellos a los que uno acude una y otra
vez durante la implementacion de proyectos en la vida-real, dentro de un manual que presenta
capitulos, secciones, y pasos de manera lineal. Usted debe ver los capitulos y secciones como una
forma de presentarle nueva informacién y material en unidades de tamafio de memoria (Bits).

Guia del Usuario

El ProPack II contiene una vasta cantidad de recursos educativos ademds de su contenido
principal. A continuacién se ilustra una guia para ayudarle a entender y utilizar mejor la seccién
del manual de herramientas inicas de aprendizaje.

Listas de Verificacién, Tablas y Figuras

Se incluye importante informacion en las listas de verificacién, tablas y figuras. Las

listas de verificacién y las tablas contienen consejos, preguntas, lineamientos, detalles
adicionales y otra informacién que pueden ayudarle a entender un determinado aspecto
o completar cierta tarea. Esta informacién también es util para ayudar a los gerentes de
programas a manejar su gran magnitud de responsabilidades diarias. Se disefiaron figuras
para brindarle a usted una representacion visual de algtin concepto particular.

Las listas de verificacion incluyen temas como: Manejo de un Miembro Dificil del Equipo,
Consejos para Dirigir una Encuesta de Linea de Base, Cémo Programar su Tiempo y

Qué Incluir en un TdR de Evaluacidn. Las tablas incluyen una amplia variedad de temas
como: Cinco causas Principales para Reuniones Improductivas, la Diferencia entre un
Memorando de Entendimiento y un Convenio de Proyecto, y el Formato para Informes de
Progreso Trimestrales. Ejemplos de estas figuras son la Pirdimide de la Calidad de Gerencia
y el Ciclo de Proyectos de CRS.

Todos los temas capturados en las listas de verificacion, figuras y tablas se enumeran
por capitulo en la Tabla Detallada de Contenidos al inicio del ProPack II. La seccién
de Recursos Adicionales al final del manual tiene la lista completa de las listas de
verificacién, figuras y tablas. Refiérase a Recursos Adicionales, Secciones 5,6y 7.

Los Recursos del CD ROM

Uno de los aspectos relevantes del ProPack IT es su version en CD ROM. Ademas de
proporcionar los contenidos completos del manual electrénicamente, el CD ROM

del Propack II también le brinda vinculos al material de las referencias de texto sobre
formularios, documentos, manuales, y otra informacién seleccionada de CRS. Esto
facilitard que los socios y personal que residen en localidades con limitado o esporddico
acceso a internet revisen los numerosos documentos que con frecuencia se citan en el
texto como recursos para investigacion adicional.

Las referencias de texto a los documentos disponibles en el CD ROM del ProPack II

se identificardn por el gréfico arriba ilustrado. El texto apropiado (ej: el nombre del
documento) también aparecerd en azul, en letra subrayada en la copia electrénica. Estos
documentos se actualizan ocasionalmente por lo que usted debe asegurar que tenga la
version final. (Refiérase a la seccién de Recursos Adicionales al final del manual para
una lista completa de los materiales incluidos en el CD ROM. En la Tabla Detallada de
Contenidos se presenta las listas individuales por capitulo).
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Oportunidad para la Reflexion La reflexion critica sobre su propia experiencia de la
gestidon e implementacién de proyectos es tan importante
como aprender los temas presentados en este manual: Sus
experiencias son enriquecedoras y reflejan muchos contextos
culturales. A lo largo del manual, usted encontrara preguntas
que brindan Oportunidad para la Reflexién y que le ayudaran
a explorar cdmo se relaciona el contenido con su propio
conocimiento y experiencia, y le ayudarédn a construir las
destrezas requeridas para aplicar los conceptos, herramientas y
técnicas que estd aprendiendo.

De la Teoria a la Prdctica:

La mayoria de las cajas de texto en el ProPack II se consagran a utilizar las experiencias del personal de
CRS y sus socios para ilustrar el contenido del manual. Ellas proporcionan ejemplos de la vida-real acerca
de los éxitos y desafios al gerenciar e implementar proyectos en un ambiente dindmico y global, y a veces
se combinan con preguntas que brindan Oportunidad para la Reflexién desde un andlisis mds profundo.

Piense Acerca de Esto...
Estas cajas de texto contienen informacién adicional que usted debe considerar
conforme avance con la planificacién e implementacién del proyecto.

iNo lo Olvide! &
Estas cajas de texto contienen referencias a otros contenidos del ProPack I 6 II ]
como complemento de la informacién que actualmente se cubre. Sirven como

rapidos recordatorios visuales de importante material anteriormente discutido.

Ademds de las herramientas descritas anteriormente, el ProPack II incluye una cantidad de
imagenes que le ayudardn a describir la informacién en el manual.

Uso del ProPack Il

Las buenas guias y materiales para disefio, gerencia e implementacién de proyectos por si solas

no mejoran los proyectos: Simplemente son herramientas que pueden ayudar a que el personal
incremente su conocimiento y destrezas. Otros factores son importantes para ayudar a que el personal
de CRS utilice el ProPack II eficaz y apropiadamente y para fomentar actitudes y practicas positivas en
torno a la gestién de proyectos.

10
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Dados los vinculos entre gerencia de proyectos, gerencia general, y liderazgo, esta claro que los gerentes
senior influyen las précticas y conductas de aquéllos a quienes supervisan puesto que moldean el
conocimiento, las destrezas, y actitudes. La experiencia muestra que los empleados normalmente
traducen la experiencia de la gestion gerencial de la cual han sido objeto en su propia préctica gerencial,
incluso cuando ello contradiga las précticas y conductas promovidas en la capacitacion gerencial de
méximo nivel.

HAGA LO QUE EL

PROPACK II DICE, NO
LO QUE YO HAGO.

Lanzamiento del Manual: El ProPack Il como Guia de Referencia

Se debe adiestrar y animar al personal a utilizar el ProPack II en su trabajo diario. Dado la
naturaleza préctica del manual, es mejor verlo como guia de referencia. Primero, como con el
ProPack I, todos los gerentes de proyectos deben tener su propia copia. Segundo, como parte de
su orientacidn, todos los gerentes de proyecto deben revisar su contenido. Tercero, se pueden
estudiar y discutir varias secciones en detalle cuando se lo requiera.

La mejor manera de aprender el ProPack II es utilizarlo durante la implementacién de
proyectos. Por ejemplo, previo una reunién con los socios para desarrollar el DIP, lea esa
parte correspondiente del manual y discttala primero con sus colegas; luego, refiérase a
esta informacion para guiar sus actividades durante el proceso de desarrollo del plan de
implementacién detallado.

De la Teoria a la Practica: Uso del ProPack II con los Socios

Vinaya consulta regularmente el Propack II en su trabajo con los socios. Ella observé que un socio
estaba teniendo dificultades para remitir los informes de progreso a tiempo y que les faltaba un
andlisis mas profundo de la informacién. Vinaya planificé una visita de trabajo al socio justo antes

de la fecha de presentacién del préximo informe de progreso. Ella y el socio revisaron las paginas del
ProPack II correspondientes a informes de progreso y respondieron juntos a algunas de las preguntas
de Oportunidad para la Reflexion. Ella acompani6 luego al socio a una visita de campo del proyecto
para consultar con los miembros de la comunidad. Después, estudiaron la informacién de monitoreo
y evaluacién del proyecto y juntos elaboraron el informe de progreso. Como resultado de esta visita, el
siguiente informe de progreso del socio llegé a tiempo y contenia informacién analitica mas util.

Ademds de usar el manual con los socios, existen otras formas de aprender del ProPack II,

incluyendo las siguientes: capacitacion en linea utilizando el programa Breeze; uso de los CD
ROMs; aprovechamiento de otros eventos de capacitacion; estudio del manual junto con los
colegas en sesiones mensuales de lectura y reflexion; y, uso del manual para hacer coachingy
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mentoria a los gerentes de proyecto. Los talleres de capacitacién también pueden ser apropiados,
pero son costosos.

Oportunidad paralareflexion 1. Anote las diferentes formas en las que usted ha utilizado
el ProPack I u otros manuales de CRS fuera de talleres de
u capacitacién formal.

2. Utilizando esta lista y lo descrito anteriormente, enumere
las formas mds apropiadas en las que usted puede
capacitarse, adiestrarse, o animarse para usar el ProPack
I en su trabajo. Escoja una y pruébala en un tema que
le interese en torno a la gerencia e implementacién de
proyectos.
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INTRODUCCION AL CAPITULO Il

El Capitulo II del ProPack II se enfoca en la Gerencia de Proyectos. Incluye tres secciones.

Seccién 1 Fundamentos de la Gerencia de Proyectos
Seccién 2 Gestion de Proyectos y Asocios
Seccién 3 Conocimiento, Destrezas y Actitudes Esenciales de los Gerentes de Proyectos

Seccion 1  proporciona un panorama general de la teoria, modelos y principios sobre
gerencia de proyectos en tanto éstos se relacionan con las pricticas de CRS.

Seccidn 2  revisa los principios de asocio de CRS en el contexto de la gestion e
implementacion de proyectos.

Seccidn 3  contiene informacion sobre el conocimiento, destrezas y actitudes esenciales
requeridas de los gerentes de proyecto de CRS durante cualquier fase del
ciclo del proyecto, pero principalmente durante la implementacion del
proyecto.

Usted observard que estas tres secciones contienen mds guia general util para cada fase del ciclo
del proyecto, incluyendo el disefio, la implementacién, monitoreo y evaluacién. Las secciones

se refieren a teorias, modelos y principios gerenciales seleccionados como importantes para la
gestion e implementacién de proyectos.
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CAPITULO II
GERENCIA DE PROYECTOS: TEORIAS, MODELOS

Y DESTREZAS ESENCIALES PARA GERENTES

SECCION 1
FUNDAMENTOS DE LA GERENCIA DE PROYECTOS

PANORAMA GENERAL DE LA SECCION

El ProPack II busca ser un manual préctico. ;Entonces por qué incluye esta seccién sobre teoria
gerencial? En primer lugar, la mayoria de los gerentes de proyectos de CRS y los socios aprenden de
gerencia en el trabajo. Esta experiencia practica puede enriquecerse considerablemente si es apuntalada
por la teorfa, modelos y principios sobre gerencia. Kurt Lewin (cuya investigacion ha influenciado el
desarrollo organizacional) dijo, “Nada es tan practico como una buena teoria (Vella 2002)!”

Segundo, esta seccion intenta ayudar a los gerentes de proyecto a transitar a través del diluvio de
informacion y libros disponibles sobre la teoria y modelos de gerencia. Magretta (2002) escribi6 que a
pesar del raudal de palabras sobre gerencia, la mayoria de personas estdén mdas confundidas que nunca
sobre lo qué gerencia significa.

Tercero, esta seccidn relacionard teorias y modelos de gerencia al contexto tinico multi-cultural de CRS.
Un gerente de proyectos de CRS que intent6 estudiar gerencia se desanimé cuando la mayor parte de lo
que ley6 no parecia pertinente—se referia principalmente a entornos de negocios norteamericanos.

Para resumir, esta seccién mostrard como las normas de calidad gerencial de CRS; las teorias, modelos
y practicas de gerencia industrial convergen con el trabajo de CRS a través de diferentes paises y
culturas. Estas ideas ayudaran a los gerentes de proyectos de CRS a examinar mds criticamente sus
propias practicas gerenciales. Estas ideas también proporcionan un fundamento para las Secciones 2 y
3 en este capitulo que discute las destrezas tnicas requeridas para una gestién de proyectos cuando se
trabaja con diferentes culturas y socios.

En la Seccién 1, usted realizara lo siguiente:

e revisar las definiciones e ideas clave sobre gerencia y liderazgo y aprender cémo se
relacionan éstas con la implementacion;

e examinar las normas de calidad de gerencia de CRS;

e revisar las pertinentes teorias y modelos en la literatura existente sobre gerencia y
liderazgo;

o reflexionar sobre estas teorfas a la luz de las practicas gerenciales multi-culturales de CRS; y

e comparar criticamente su experiencia en gerencia e implementacién de proyectos con las
teorias, modelos y précticas sobre gerencia.

DEFINICIONES: GERENCIA, LIDERAZGO E IMPLEMENTACION

Gerencia

Magretta (2002) estipula que ninguna de las innovaciones importantes del dltimo siglo desde

los antibiéticos hasta las computadoras podia haberse consolidado tan rdpido o extenderse tan
ampliamente sin la disciplina de la gestién gerencial, el ente acumulador de pensamiento y practica que
hacen que las organizaciones trabajen. Aunque la habilidad humana de administrar (organizar para un
propésito) es vieja, la disciplina de la gerencia es nueva.

La idea subyacente de la disciplina de la gerencia es optimizar el desempeio. El desempeio tiene que
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ver con la definicién del éxito. Dependiendo de la naturaleza de una organizacion, éste puede definirse
por la rentabilidad (para una corporacién) o por la transformacién de las sociedades (para una
organizacion sin fines de lucro) (Magretta 2002). Dentro de la gestién de proyectos, el desempeiio se
refiere generalmente a la calidad en términos de impacto (cambios positivos en la vida de las personas)
y eficacia, eficiencia, impacto, y sostenibilidad en la implementacién (Guijt y Woodhill 2002).

La gerencia es el enredado oficio de movilizar a las organizaciones y las personas para el desempeiio.
Involucra el comprender y construir en base a las fortalezas del personal y las organizaciones.
Interpretando correctamente, la gerencia es un arte liberal—lo que significa que nace libremente de
todas las disciplinas que nos ayudan a tener sentido de nosotros mismos y de nuestro mundo. Esa es la
razén por la cual puede valer la pena pero también ser tan dificil el gerenciar bien (Magretta 2002).

Ademds, los gerentes en las organizaciones de ayuda y desarrollo internacional enfrentan desafios
particulares; ellos deben también manejar relaciones con los diferentes actores interesados provenientes
de multiples culturas y a veces bajo situaciones de extrema incertidumbre y dificultades en el entorno
(Bryant y White 1982).

La investigaciéon de Buckingham y Coffin (1999) sobre “qué hacen los grandes gerentes” mostré que
los grandes gerentes son catalizadores cuya principal responsabilidad es el manejo de la gente. Los
grandes gerentes deben hacer bien las cuatro tareas siguientes:

1. seleccionar a las personas por sus talentos y porque son el recurso correcto para un
trabajo particular;

2. definir claramente las expectativas y resultados (pero dejar que las personas determinen
cOmo alcanzarlos);

3. brindar a las personas las herramientas y recursos para hacer su trabajo; y

4.  enfocarse en las fortalezas en lugar de en la enmienda de las debilidades.

Liderazgo

iObviamente, los gerentes de proyecto de CRS dirigen los proyectos! Pero una revision de las
descripciones de puesto de los gerentes de proyecto de CRS muestra que ellos hacen mds: Los
gerentes de proyecto también estdn llamados a liderar. ;Qué significan estos términos y cémo se
relacionan?

Algunos escritores ven al liderazgo y la gerencia como dos sistemas de accién distintos y
complementarios. Los lideres lidian con el cambio, mientras que los gerentes lidian con la
complejidad organizacional. Los lideres innovan, desarrollan, y motivan a las personas; inspiran
confianza, establecen direcciones amplias y mantienen una vision de largo plazo; mientras que

los gerentes planifican, presupuestan, organizan, dotan de personal, administran, ponen en marcha
sistemas y controles, monitorean y resuelven problemas, y se enfocan en objetivos de corto plazo. Tanto
el liderazgo como la gerencia son necesarios para el éxito (Bennis 1998; Kotter 1990).

Oportunidad para la Reflexién 1. ;Cudl de las definiciones e ideas anteriores sobre
gerencia y liderazgo son mds pertinentes para usted
como gerente de proyectos, y por qué?

Implementacion

Traducir los planes en desempefio es lo que se llama implementacién. Algunos utilizan el término
ejecucion. Si bien la implementacion puede parecer tan simple como seguir una receta o llevar a cabo
un conjunto de 6rdenes, de hecho requiere mucha disciplina, juicio y creatividad. Traducir un disefio
de proyecto o un DIP del concepto a la realidad es complejo (Magretta 2002).
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Puede parecer que la gestion gerencial y la implementacion son ideas vinculadas en lugar de separadas.
Esto es porque las personas que implementan estdn de hecho manejando un proceso y varios recursos
importantes. Bossidy y Charan (2002) definen la implementacién como un proceso sistemdtico de
discusion rigurosa sobre el quién, qué, cdmo y cudndo; constante cuestionamiento; activo seguimiento;
y rendicién de cuentas garantizada.

La implementacidn eficaz requiere que el disefio del proyecto se vincule a los sistemas organizacionales,
las estructuras y las personas que lo implementarédn. Estas estructuras organizacionales pueden facilitar
la efectividad y eficiencia de la implementacion del proyecto—;o crear fricciones que extraen la energia
de los implementadotes del proyecto!

Bossidy y Charan afirman que los gerentes no pueden permanecer alejados de la implementaciéon
pero deben comprometerse profundamente con el proceso. Esto no es micro-gerencia; en su lugar
el gerente juega el papel de coach. Un coach es eficaz porque observa constantemente individual y
colectivamente a los jugadores. La implementacién exitosa requiere un gerente para (1) promover
el didlogo, (2) encontrar soluciones realistas a los problemas que se presenten, (3) enfocarse en el
mejoramiento continuo y (4) prestar atencion a la seleccién, desarrollo y valoracién de las personas
que son el fundamento de una excelente implementacién (Bossidy y Charan 2002).

Oportunidad parala Reflexiéon 1. CRSapoya alos socios para disefiar, implementar,

monitorear y evaluar los proyectos. ;En su situacion, qué
tan comprometidos deben estar los gerentes de proyecto de

CRS en la implementacién del proyecto, y cudndo?

CRS Y LA CALIDAD DE GERENCIA

La importancia fundamental de la gerencia dentro de CRS se ilustra en el enunciado de la visién
de calidad de gerencia de la agencia: la Calidad de Gerencia crea el ambiente de excelencia para
lograr la mision de CRS. Los valores y creencias gerenciales de CRS se listan en la Tabla 2.1.

Tabla 2.1: Valores y Creencias Gerenciales de CRS

e Todo el personal es contratado, recibe orientacién y adiestramiento sobre la base de la
necesidad de la excelencia, diversidad, y compromiso con la misién y visién de CRS.

e Las acciones y decisiones gerenciales elevan los valores de la agencia.

e CRS reconoce y valora a los lideres que anticipan y manejan el cambio, promueven la
innovacién, asumen la responsabilidad, involucran y motivan a otros, y comunican una
vision clara del futuro.

* CRS se compromete a promover y retener a las mujeres en posiciones de autoridad y
viabilizar un ambiente dénde ellas, asi como todo el personal, puedan tener éxito.

e CRS reconoce que la gerencia de alta calidad requiere un conjunto distinto de competencias
e invierte los recursos necesarios para crearlos y sostenerlos.

Dentro de CRS, la Calidad de Gerencia y la Calidad de Programas se interrelaciona. Las Normas
de Calidad de Programas existen para ayudar a definir las mejores pricticas para las estrategias
de proyectos. Estas se resumen en declaraciones de excelencia programatica en las competencias
centrales y los temas transversales de CRS. Las Normas de Calidad de Gerencia se resumen en el
Marco de Control Interno, o la Pirdmide de Calidad de Gerencia, ilustrada en la Figura 2.1.
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Figura 2.1: Piramide de Calidad de Gerenciade CRS
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Adaptada de la Asociacién de Auditoria de Norteamérica, la pirdmide retrata la necesidad
de pensar profundamente acerca de los factores subyacentes y relacionados que influyen en
la practica gerencial. En el pasado, las auditorias se enfocaban tipicamente en las mds obvias
cuestiones de cumplimiento que se encuentran en los niveles superiores de la piramide. Estas
incluyen la “Evaluacién” (c6mo se monitorean y evaldan los sistemas de control interno) y las
« st . . » . ., .

Politicas y Procedimientos” (que ayudan a asegurar que la direccién gerencial se lleva a cabo).

La experiencia ha mostrado, sin embargo, que los problemas que no se logran cubrir en estos
niveles superiores con frecuencia se relacionan con causas o cuestiones de raiz ilustradas en los
niveles inferiores de la piramide. “Las Metas y Obstdculos” tienen relacién con la identificacion,
valoracidn, y gestion de riesgos de fuentes externas e internas que pueden afectar el cuamplimiento
—o no—de los objetivos. La base de la pirdmide, “Cultura y Contexto,” refleja la cultura
organizacional. Ampliamente definido, este concepto abarca lo siguiente:

¢ los valores éticos y competencia de las personas de la organizacion;

» filosofia gerencial y estilo de operacion;

¢ laforma en que la gerencia asigna los niveles de autoridad y responsabilidad; y
¢ laforma en que la gerencia organiza y desarrolla a las personas.

Las preocupaciones sobre calidad de gerencia y programas también se interrelacionan a nivel del
proyecto. Por ejemplo, la Estrategia de Gestion Financiera de CRS requiere personal financiero
totalmente integrado a la planificacién, implementacién y gestiéon de programas y proyectos. Todo
el personal, incluyendo los gerentes de proyecto, son responsable de una sélida gestién financiera,
incluyendo la presentacién de informes financieros, manejo de presupuestos, fortalecimiento de
las capacidades gerenciales financieras de los socios, y otras dreas de desempefio financiero.

Medir y Valorar la Calidad de Gerencia

:Como mide y monitorea CRS la calidad de gerencia? ;C6mo sabemos si el desempenio de
CRS cumple las normas de gerencia? La agencia mide la calidad de gerencia y de programas en
muchas formas.
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Los Programas de pais auto valoran sus fortalezas y debilidades gerenciales a través del uso regular

de la Herramienta de Valoracién de Calidad de Gerencia (Management Quality Assessment

Tool) (MQAT). Los resultados del MQAT con frecuencia se utilizan conjuntamente con los
resultados de la Valoracién de Calidad de Programas (Program Quality Assessment) (PQA)
para revelar las fortalezas y debilidades cuando los Programas de pais desarrollan nuevos SPPs. El
Departamento de Auditoria Interna de CRS conduce auditorias cada dos o tres anos dentro de los
Programas Pais y los departamentos de la sede. Este proceso asegura que ellos tengan lo siguiente:

e operaciones eficaces y eficientes;
e presentacion confiable de informes financiero; y
e cumplimiento de las leyes y regulaciones aplicables.

En el recuadro de la historia sobre Estrella de Oro (Gold Star) se resalta la combinacién de un
Programa y una herramienta de auto-valoracién de Calidad de Gerencia desarrollado dentro de CRS.

De la Teoria a la Préctica: Estrella de Oro—Un Programa y una Herramienta de Valoracién de Calidad
Gerencia de CRS

La Estrella de Oro es una versién adaptada de un programa y de una herramienta de valoracién de
calidad de gerencia que desarrollé CRS/Asia del Sur para su uso en India y en cualquier otra parte
del mundo. Es un proceso de cinco-dias que utiliza “escenarios ideales” o estdndares para medir las
fortalezas del desempefio y las dreas de mejoramiento, y para aprender lecciones importantes. La
informacién de la valoracién se triangulariza a través de observaciones, revisién de documentos, y
entrevistas realizadas por un equipo.

Se estudian las dreas de programas y gerencias, incluyendo la calidad del asocio y el manejo de los
actores interesados; los procesos de planificacion estratégica y el plan en si mismo; el disefio del
programa, el desarrollo de la propuesta, y la calidad de la implementacidn; la evaluacién y monitoreo
del programa; y, la dotacion de personal. Se identifican las dreas de programas y gerencia que necesitan
fortalecerse y se desarrolla un plan de accién para dar seguimiento a las recomendaciones.

CRS utiliza otras herramientas de valoracién organizacional para el fortalecimiento de aquellas
capacidades de los socios y las comunidades especificas para proyectos, tanto a nivel programatico
como gerencial. Estas se describen en el Capitulo V, Seccion 2, pdg. 145-149.

Las auto-valoraciones de los Programas de Pais (tales como el MQAT y Estrella de Oro) y las

revisiones externas como las auditorias, son funciones importantes de monitoreo. Ayudan a que
los gerentes aseguren el desempeno.

TEORIAS, MODELOS Y PRACTICAS GERENCIALES

L’f’% /?/;////////Z// Para muchas personas, jla gerencia es algo que hay
/ ////////// /// % %y 4 /é// que tolerar! Para algunos, la palabra es sinénimo de
/ /// : [ %’/_@ control y burocracia.
7//’; - ;De dénde vienen las practicas, filosofi ilo d
% g ;De onde vienen las practicas, filosoffa, y estilo de
e operacion de su gestion de proyectos? ;Y aquellas

de sus socios? Una breve historia de la evolucién de
la gerencia y una revisién de modelos de gerencia
contempordneos le ayudardn a iluminar las précticas
y percepciones sobre la gerencia y qué constituyen las
mejores practicas de gerencia.
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Evolucion de Teorias y Modelos Gerenciales

A inicios de los anos 1900s, Frederick Taylor, ingeniero en la industria siderurgia de EE.UU., invirtié
tiempo y estudios sobre el movimiento para incrementar la eficiencia de los obreros. Increment6

la productividad dramaticamente (asi como las tareas repetitivas y mondtonas) en los diferentes
escenarios de la fébrica. La gerencia cientifica de Taylor cre6 un nuevo nivel de gerentes de mandos
medios, separando “los pensadores” de “los hacedores.” Aunque los excesos de la gerencia cientifica
son infames, este modelo ha influido mucho en el pasado y en las practicas gerenciales de hoy en dia.

Durante esta era, un ingeniero francés, Henri Fayol, se enfocé en la autoridad y en cémo se

la ejerce. Sus “cinco funciones de la gerencia” (planificar y mirar hacia adelante, organizar,
ordenar, coordinar, y controlar) ain forman la base de la mayor parte de la gerencia moderna.
Fundamental para estd l6gica de ordenar y controlar es la separacion del proceso de toma de
decisiones de la ejecucion misma del trabajo. El joven fabricante de autos, Henry Ford, llevé
las funciones de ordenar y controlar a extremos patolégicos y report6 lamentandose, “;Por qué
cuando pido un par de manos, un cerebro viene adjunto (Magretta 2002)?”

Alrededor de 1930, el &mbito de la psicologia social industrial surgié de una investigacién
realizada por Elton Mayo, un psicélogo clinico en una planta eléctrica de EE.UU. Los estudios
de Mayo apuntaron a probar el efecto de las condiciones de trabajo en la productividad, y

los resultados fueron muy sorprendentes. Cuando se encendieron las luces la productividad
subid; y cuando se apagaron las luces, la productividad subié de nuevo. ;Qué sucedié? Resulta
que el simple acto de prestar atencién positiva a las personas (en este caso, los obreros

que participaron en los experimentos) tiene un gran impacto en la productividad (Peters y
Waterman 1984). Otros estudios realizados al mismo tiempo por el psicélogo Kurt Lewin sobre
motivacidn, aprendizaje, desempeiio reportaron que las personas aprenden mds y se desempefnian
mejor cuando estdn activamente involucradas (Vella 1995).

El periodo post IT Guerra Mundial tuvo una contribucién mayor al pensamiento gerencial por parte
del psic6logo Douglas McGregor con su concepto de la Teoria “X” y la Teoria “Y” (1960). La teoria
“X” presume que la persona promedio tiene una intrinseca aversion por el trabajo; si puede lo
evitard; prefiere recibir 6rdenes; quiere evitar responsabilidades; tiene pequefia ambicién; y ante todo
quiere seguridad. La conclusion gerencial es que se debe obligar, controlar, dirigir y amenazar con el
castigo a las personas para conseguir que se esfuercen por alcanzar los fines de la organizacion.

La teoria “Y;” por el contrario, asume lo opuesto: que las personas encuentran la misma satisfaccion
por el trabajo que la que nace del juego o el descanso; encuentran satisfaccién personal en alcanzar los
objetivos de una organizacién; buscan responsabilidades; y son capaces de un nivel relativamente alto
de imaginaci6n, ingeniosidad, y creatividad para la solucién de los problemas organizacionales.

Estudios sobre liderazgo conducidos por universidades de EE.UU. después de la IT Guerra Mundial
proporcionaron fundamentos para la teoria de contingencia sobre liderazgo: El estilo de liderazgo
debe variar seguin el contexto. Un matriz de un modelo gerencial desarrollado por Blake y Mouton
(1964) identificé cinco estilos de liderazgo que representaban diferentes combinaciones de inquietudes
sobre las personas y sobre como organizar y lograr que se realicen las tareas.

El liderazgo situacional de Hersey y Blanchard (1999) es un modelo conexo que muestra como
los estilos de liderazgo varian considerablemente dependiendo de la situacion y las necesidades
de los subordinados. Este modelo muestra diferentes combinaciones de conductas directivas
(nivel en el que lider explica qué, dénde, cudndo, y como hacer las cosas y luego supervisa
cercanamente el desempeno) y la conducta de soporte (nivel en el que un lider escucha, apoya

y estimula, facilita la interaccidn, e involucra a las personas en la toma de decisiones). El arte del
liderazgo involucra medir cada situacién y entonces construir la estrategia apropiada.
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Oportunidad para la Reflexién Recuerde, jnada es tan practico como una buena teoria!
Como gerente de proyectos de CRS, usted trabaja con varios
u socios que tienen tnicos y diferentes niveles de experiencia,
madurez, y habilidad.

1. Escriba algunos ejemplos de como ha ejercido
apropiadamente una gerencia mds directiva o mas de
apoyo con cualquiera de estos socios en el curso de la
gestion del proyecto.

2. Escriba algunos ejemplos de cudndo su estilo de
gerencia fue impropio (ej: no brindoé suficiente apoyo
a un socio que estaba teniendo problemas o tuvo una
actitud muy directiva con un socio antiguo que
resintio esta actitud).

3. ;Qué oportunidades tiene usted ahora de experimentar
un estilo diferente de gerencia que sea mds eficaz?

(Fuente: Adaptado de los Materiales de Capacitacion de Bob Jud, 2005)

El liderazgo enfocado al servicio es otro enfoque que desafia los modelos de liderazgo autocratico
o jerarquico. Para convertirse en un lider enfocado al servicio, un gerente necesita construir una
relacion de confianza, establecer convenios de desempefio ganar-ganar, y entonces brindar apoyo a
las personas para que puedan lograr los resultados deseados de su desempeqio. El lider enfocado al
servicio requiere humildad, se enfoca en construir equipos interdependientes y pone énfasis en
atender las prioridades y necesidades de las personas. Covey (1989) describe algunas de estas ideas
en Los Siete Hébitos de Personas Altamente Eficaces (The Seven Habits of Highly Effective People).

El concepto de gerencia de proyectos como disciplina fue desarrollado para manejar el
programa espacial de EE.UU. a inicios de los ailos 1960s. La gerencia de proyectos da énfasis a
la planificacién cuidadosa y se enfoca en la optimizacién de recursos (ej: destrezas, talentos, y los
esfuerzos cooperativos de un equipo de personas; asi como instalaciones, herramientas y equipo,
informacidn, sistemas, técnicas y dinero) para lograr exitosamente los objetivos y completar un
proyecto. Segin Lewis (2001), los proyectos exitosos son:

e buenos (de alta calidad, logran los objetivos o nivel de desempenio deseado);
e baratos (dentro de los pardmetros presupuestales y de costos); y
e rapidos (a tiempo).

La evolucién en el pensamiento sobre el trabajo como un medio para un fin donde el trabajo tiene
valor por s mismo ha llevado al concepto de organizaciones de aprendizaje. Las organizaciones de
aprendizaje descubren cémo explotar los intereses, el compromiso, y la capacidad de las personas
para aprender en todos los niveles de la organizacion (Senge 1990) y se basan en las experiencias
y los resultados. Una idea conexa es el enfoque del proceso de aprendizaje de David Korten (1990).
Reconociendo que los proyectos de desarrollo casi siempre operan con limitado conocimiento en
entornos constantemente cambiantes, Korten trabajé con otros para desarrollar estrategias nuevas
para la transformacién burocrética de organizaciones no-gubernamentales (ONGs) comprometidas
con el trabajo por los pobres. Una verdadera organizacion de aprendizaje acoge el error en lugar
de negar su existencia, esconder el error o culpar a otros. Miran al fracaso como una fuente vital de
conocimiento y lecciones para realizar ajustes que permitan lograr un mejor desempefio.

Aspectos de Orden Cultural en la Gestion Gerencial
Usted puede haber notado algo: Muchos de los modelos y teorias gerenciales arriba anotados vienen
de entornos Occidentales y principalmente de Norteamérica. ;Cémo encajan estos modelos con las
normas culturales existentes en otros entornos? Usted puede haber experimentado personalmente el
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c6mo alguien de una cultura particular es dirigido por alguien de otra cultura. Un estudio realizado
en Camboya resumido en el recuadro de historias “De la Teoria a la Préictica” ilustra algunos de los
potenciales problemas y desafios.

De la Teorfa a la Préctica: Camboya—Un Estudio de Caso en Divergentes Estilos de Gerencia entre Culturas

Un estudio de investigacion para la accién en ONGs locales en Camboya revel6 que las actitudes, las
practicas educativas y los valores culturales profundamente arraigados; asi como las circunstancias
histdricas, se ainan en contra de los esfuerzos de fortalecimiento de capacidades de las ONGs
internacionales sobre practicas gerenciales de proyectos y programas.

Un tema estudiado fue la cultura organizacional de las ONGs en Camboya—1Ia realidad de c6mo
ocurren las cosas en el trabajo diario y las interacciones entre el personal y no la visién, misién y
politicas oficiales de las organizaciones. Un factor que afecta el desempenio de los proyectos fue la
existencia de una aparente desconexién entre el deseo declarado de los directores de las NGOs de que
su personal “asuma mads responsabilidades” con la estructura y cultura organizacional existentes.

El orden social de la sociedad camboyana, reforzado por la prictica del Budismo, depende de que todos
respeten la jerarquia social y mantengan su lugar en la sociedad. Desde que se es nifio en adelante, se ensefia
a las personas a obedecer y respetar a quienes tienen la autoridad. Se desalienta el desafio, el cuestionamiento
y el disentimiento; el conflicto se percibe como algo malo, y la pérdida de autoridad serd evitada a toda costa.
Durante periodos de conflicto dentro del pais, los lideres autoritarios oprimieron a las personas quienes
aprendieron que el silencio y el no atraer atencién sobre si mismos era una forma de mantenerse con vida.

Consistente con los valores y creencias culturales, muchas ONGs camboyanas tienen una estructura
muy jerdrquica con mucho poder de decisiéon concentrado en el director. Los Directores tienen todo el
poder, van solos a las reuniones externas, toman decisiones, y con frecuencia no se comunican con el
personal. El personal es sumamente renuente a hablar o revelar los problemas que experimentan en su
trabajo. Los fundadores de las ONGs pueden ser vistos como el patrono del personal, responsable de su
trabajo y de sus medios de sustento.

Finalmente el estudio descubri6 que los trabajadores de campo de las ONGs luchaban para adaptarse a
lo que es cultural y socialmente aceptable con lo que se esperaba de las demandas de su trabajo.

(Fuente: Adaptado de O’Leary y Nee 2001)

Este estudio muestra como la cultura organizacional puede ser influenciada por aspectos
culturales y de contexto. La cultura organizacional es un modelo de creencias compartidas que
reflejan los supuestos que las personas tienen acerca del trabajo. Estas creencias rigen el cémo
las personas se relacionan unas con otras en el lugar de trabajo, como se toman las decisiones,
cdmo se trata a los otros, como se ejerce la autoridad, etc. La cultura organizacional podria
pensarse como “la forma en la que hacemos las cosas aqui.” Algunos de estos supuestos que son la
base de practicas gerenciales y conductas en el lugar de trabajo pueden no ser totalmente obvios—
de hecho, pueden esconderse e incluso oponerse a las declaraciones formales de la misién de una
organizacion (Kelleher y McLaren 1996).

La Pirdmide de la Calidad de Gerencia de CRS describe a la cultura organizacional como:

» lafilosofia gerencial y el estilo de operacién de una organizacion;
e laforma en que la gerencia asigna el nivel de autoridad y responsabilidad; y
e laforma en que organiza y desarrolla a las personas.

La gerencia se practica en todos los paises. Las visiones de la historia, la cultura y el estudio de
las condiciones locales contribuyen a entender cémo interpretar y aplicar mejor la gerencia en
cada contexto. Su trabajo dificil como gerente de proyectos es traducir los valores, creencias

y principios gerenciales de CRS a las situaciones particulares en las que usted y otros actores
interesados del proyecto operan.
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Geert Hofstede (1993) ha investigado la cultura organizacional y ha escrito sobre la influencia que
la cultura ejerce sobre los entornos organizacionales. El promueve el uso de cinco dimensiones
para ayudar a analizar las influencias culturales en los estilos gerenciales y en la cultura
organizacional. Estas dimensiones han sido interpretadas por el consultor en gerencia Bob Jud
(2005) en sus materiales de capacitacién y se resumen en la Tabla 2.2.

Por favor note que estas dimensiones intentan provocar reflexién critica—ino estereotipar a las
personas, las sociedades, o las organizaciones en casillas o columnas! La cultura no se congela en
el tiempo: Cambia constantemente. La cultura puede influenciar y ser influenciada por fuerzas
externas. Los grupos y organizaciones podrian encajar en lugares muy diferentes en cada una de
estas dimensiones. Piense en ellos como un espectro para promover el entendimiento.

Tabla 2.2: Cinco Dimensiones para Ayudar a Analizar las Influencias Culturales en la Gestién Gerencial

Las personas de sociedades con una
orientacion jerarquica tienden

a respetar la autoridad; prefieren
grandes gerentes con antigtiedad; se
sienten cémodos con las estructuras
jerdrquicas; esperan que los lideres
tengan una conducta directiva

y paternalista; y pueden aceptar
privilegios y simbolos de estatus para
los gerentes.

Distancia del Poder

Jerarquia <— Equidad

Las personas de las sociedades
con una orientacién de equidad
tienden a respetar la autoridad
s6lo si demuestra competencia
y eficacia; prefieren estructuras
organizacionales planas;
consultan a sus subordinados;

y les incomoda los privilegios y
simbolos de estatus.

Las personas con baja tolerancia a
la incertidumbre esperan requisitos
e instrucciones claras de trabajo;
tienen una fuerte necesidad de que
existan reglas; resisten el cambio; y
buscan la verdad.

Tolerancia ante la
Incertidumbre

Baja <«— Alta

Las personas que toleran la
ambigiiedad; aceptan el riesgo;
acogen el cambio; esperan tener
lineamientos flexibles para su
trabajo; y buscan la comprension.

Las personas de sociedades
individualistas tienden a

confiar en si-mismas; actiian
espontdneamente; toman las
decisiones prontamente; muestran
interés en tareas desafiantes; se
enorgullecen de la innovacién; y
piensa que los otros son sus iguales.

Integracion Social

Individualismo < Colectivismo

Las personas de sociedades
colectivas tienden a ser leales y
comprometidas con los grupos;
aceptan de buena gana la direccion;
entienden cémo construir
consensos; son capaces de un
genuino trabajo en equipo; y dan
énfasis a las relaciones.

Las personas de sociedades con una
orientacion hacia el logro tienden a
“vivir para trabajar;” se basan en los

Las personas de sociedades
con una orientacion hacia las
relaciones “trabajan para vivir;” se

largas esperas; establecen fechas tope
y agendas que los guian; evitan el
cambio de planes de tltimo minuto;
y tienen un sentido de urgencia para
completar sus tareas.

Intenso <— Casual

. Resultado . .
resultados; aceptan trabajos de alto enfocan en las relaciones; tienen
stress; tienen relaciones laborales . bajo stress laboral; dan énfasis al
comp)etitivas y asertivas; y pueden Logro Relaciones co]operativismo y ;1 las relaciones de

>
resistirse al trabajo en equipo. trabajo abiertas; y aceptan el trabajo
en equipo.
Las personas que usan el tiempo Las personas que usan el tiempo
con intensidad esperan puntualidad de manera casual tienden a
y reaccionan negativamente ante las Uso del tiempo permanecer tranquilas ante cambios

del tltimo-minuto en sus planes;
manejan las agendas y fechas tope
con flexibilidad; y tienen una actitud
flexible hacia el cumplimiento de
tareas.
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Oportunidad para la reflexion

\&

1.

sAlguna vez ha sido dirigido por alguien de otra cultura
con valores diferentes respecto a tiempo, logro, u otras
variables listadas en la Tabla 2.2?

;Qué problemas de corte cultural se presentaron?

sEn su experiencia, qué ocurri6 cudndo la cultura
gerencial dominante en su Programa de Pais chocé con la
cultura organizacional de su socio?

;Como manejo usted estos problemas constructivamente?
;Qué funciond bien, y por qué?
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SECCION 2
GERENCIA DE PROYECTOS Y RELACIONES DE ASOCIO

PANORAMA GENERAL DE LA SECCION

En la Seccién 2, usted hara lo siguiente:

e revisard los principios de asocio de CRS, que guian el enfoque de la agencia hacia la
gerencia e implementacion de proyectos; y

e examinard las definiciones, enfoques y cuestiones en torno al acompafnamiento a socios
durante la implementacién del proyecto.

La historia de Ghana en el recuadro “De la Teorfa a la Practica” proporciona una descripcién de la
vida real de cdmo luce y se siente el asocio desde la perspectiva de un gerente de proyecto de CRS.

De la Teoria a la Practica: Desafios de las Relaciones de Asocio en Ghana

Kwame Amoah es un oficial de proyectos de CRS que maneja un proyecto de seguridad alimentaria

en Ghana con un socio diocesano. En el pasado, CRS apoyé a que los socios realicen distribuciones

de alimentos. El proceso de orientacién de Kwame coincidié con un nuevo enfoque sobre asocio y
acompafiamiento, y una nueva estrategia de seguridad alimentaria. Kwame fue capacitado para brindar
apoyo técnico y gerencial a los socios y para asegurar que la toma de decisiones conjunta se cumpla a
través de visitas y reuniones regulares.

Antes de reunirse con el socio que se le asigno, el supervisor de Kwame le advirtié que las cosas no
iban bien; parecia imposible lidiar con el socio. El supervisor le dijo a Kwame que posiblemente CRS
tendria que terminar su compromiso. La primera visita de Kwame al socio fue mds que incémoda. jEn
varias ocasiones, incluso se le ordené dejar la oficina del Coordinador de Desarrollo! Kwame nunca
obedecio estas 6rdenes. Mds de una vez, tuvo que soportarlo.

sCudl es la situacion ahora? El proyecto cerr¢ exitosamente, se complet6 una segunda fase, y
actualmente estdn trabajando en una tercera fase. “No nos adoramos exactamente,” dice Kwame, “pero
atn somos socios.”

:Qué Pasé?

Kwame explicé su aparente éxito frente a los desafios, segin se detalla a continuacién: “Aprendi que
estamos tratando con personas que tienen esperanzas y compromiso reales por una parte, y miedos y
frustraciones genuinas respecto de nuestro trabajo, por otra parte. Debemos acercarnos a ellos no sélo
en base a las reglas negociadas y clausulas en los convenios del proyecto: Debemos conocerlos y tratarlos
primero como personas.

“Mi descubrimiento se dio cuando aprendi a conocer a la persona y no a la institucién. Después de las
rinas del dia, acordé reunirme con el Oficial de Desarrollo Diocesano para tomar un té. A través de estas
charlas informales, conoci cuan profundamente comprometido estaba y cudnto se preocupaba por las
cuestiones. Aprendi sobre sus limitaciones y que no tenia el apoyo de algunos de sus colegas. Aprendi

a respetar y valorar sus destrezas, recursos, conocimiento, capacidades y limitaciones. Aprendi que
nuestras acciones habian creado la percepcion de que estibamos mds interesados en proteger nuestros
recursos que en satisfacer las necesidades de los individuos.

iLa rendicién de cuentas se enfocaba mds en la desconfianza y vigilancia del cumplimiento de politicas
que en la administracién responsable! Esto era porque no habiamos establecido ese cimiento filosofal para
la relacién; nos sobre-enfocdbamos en los convenios del proyecto. Al final del dia, nos convertimos en co-
estrategas, trabajando juntos para lidiar con los problemas comunes. Cuando ganabamos, era una victoria
comun. Cuando perdiamos, era un desafio conjunto para redefinir la estrategia.
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“Al mismo tiempo, el Representante de Pais empezd a reunirse con el Obispo de la didcesis. Se
discutieron cuestiones que van desde las filosofias sobre desarrollo hasta las practicas organizacionales.
Una vez que establecimos un didlogo genuino, fue posible trabajar en los acuerdos para responder las
dificultades. El fruto permanente de estas reuniones es que hoy el Obispo es uno de los defensores mds
firmes de CRS en Ghanal!

« . . . . .
En general, he aprendido que el asocio es siempre un trabajo en proceso. Empieza a menudo con

euforia, se sumerge en la sospecha v si se lo recoge apropiadamente, puede resultar en un matrimonio

maduro. Las dificultades que tenemos existen porque nos retiramos tan pronto la euforia decae”.

Oportunidad parala Reflexién | Comparta un ejemplo de su propia experiencia sobre altos
y bajos de una relacién con un socio especifico durante la
implementacién de un proyecto.

2. ;Qué aprendi6 de esto?
3. ;Coémo podrian variar las estrategias para manejar
relaciones dependiendo del socio con el que trabaje?

DEFINICION Y TIPOS DE ASOCIO

CRS define al asocio como “una relacién de mutuo compromiso construida sobre la base de
una visiéon compartida, el espiritu de solidaridad y el interés de hacer la diferencia en la vida de
las personas a las que servimos.” Trabajando en asocio honramos la visién, misién y valores de
CRS. Existen muchas razones apremiantes por las cuales trabajar con los socios.

e Trabajar en asocio genera mayor potencial para llegar a los pobres y vulnerables debido
al conocimiento que los socios tienen de la situacién local y debido a las amplias redes
con las que cuentan.

¢ El cambiar las estructuras injustas requiere una sociedad civil activa, y los socios son
organizaciones locales clave.

e Aprender junto con los socios permite entender con mds profundidad la solidaridad.

e Eltrabajo en asocio se valida y construye sobre la base de los activos locales (humanos,
politicos, sociales, y financieros) para el desarrollo.

CRS cree que un auténtico asocio se construye sobre tres pilares: vision compartida,
solidaridad e impacto. La Tabla 2.3 describe estos pilares en mayor detalle.

Tabla 2.3: Tres Pilares del Auténtico Asocio

Los asocios requieren que las organizaciones sean dirigidas en la direccién
Vision Compartida correcta. Es importante explorar visiones para el futuro y las causas estructurales
de la injusticia desde muy temprano y no asumir que estas son compartidas.

La Solidaridad no puede alcanzarse con proyectos de corto plazo por si solos.
Se construye a través de la confianza y el compromiso para trabajar juntos por

Solidaridad . . . .
cambios de largo plazo, compartiendo los recursos y los riesgos, y apreciando el
aporte que cada socio brinda a la relacién.

Los asocios deben producir frutos y lograr un impacto beneficioso y verificable

I " en las vidas de las personas a quienes servimos. La rendicion de cuentas, la

mpacto

administracién responsable y la calidad son importantes a todo nivel y en todas
las direcciones-CRS, socios, comunidades, donantes y otros.
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La Figura 2.2 del Marco Estratégico muestra el rango deseado de relaciones de CRS con sus socios.

Figura 2.2: Rango Deseado de Relaciones con los Socios

Nuestras Su
Nuestra . i La :
: Informamos estrategias Conseguimos Nuestra . estrategia
estrategia ) que la Iglesia ; Estrategia :
nuestra no tienen : estrategia ° incluyendo
no respeta . . Catolica de la Iglesia -
estrategia a conflicto se basa en la (el trabajo
ladela . acepte . es nuestra
lalesia la Iglesia con las de de la Iglesia Estrateaia pastoral)
9 la Iglesia nuestras 9 es nuestra

estrategias

Catolica estrategia)

CRS busca situarse tan cerca del lado derecho del rango deseado de relacione, como la situacién local lo
permita, aiin cuando la agencia no tiene el mandato de apoyar tinicamente el trabajo pastoral. Otras
organizaciones ademds de CRS se han establecido dentro de la Iglesia catélica para abordar y responder
a las actividades pastorales. Note que este diagrama no excluye el asocio con otras organizaciones de
cualquier creencia religiosa que compartan una vision similar. (Guia del SPP de CRS para Programas
de Pais, septiembre 2006 (CRS SPP Guidance for Country Programs, September 2006)).

Este diagrama le ayuda a entender cdmo los valores de la agencia son la base de las estrategias y
enfoques de asocio. Estas ideas estructuran profundamente el cémo trabajan los proyectos de CRS
y afectan el como se los disena, planifica, implementa, evalua, y, en general, como se los maneja
dentro de un marco de asocio.

DESARROLLO El rol de CRS dentro de las relaciones de asocio ha
H U MAN@ evolucionado hacia un rol de acompaiiamiento en lugar
iNTE@@AL de un rol de liderazgo o direccién. Acompanar significa

~

avanzar juntos e implica una igualdad de condiciones. CRS
define el acompanamiento como una relacién cercana que
es flexible y sensible tanto en lo institucional como en lo
personal. El acompafiamiento no es un recurso automdtico
de transferencia de una via. Mds bien, implica una mutua
apreciacion de lo que cada socio tiene para ofrecer, y los
recursos propios de los socios son valorados. Dado que
CRS y sus socios procuran su visién de transformacién, su
relacién es complementaria y se caracteriza por el apoyo, la
flexibilidad y la sensibilidad.

Dentro de los asocios, CRS se enfoca en el fortalecimiento de capacidades en lugar de consumirse
por aquello que falt6 o estd saliendo mal. Muchas organizaciones utilizan el término construccién
de capacidades, pero este término puede interpretarse erréneamente para significar que no existe
capacidad alguna y que ésta debe construirse desde el principio. El fortalecimiento de capacidades
significa que ambos socios tienen un conjunto de recursos, impresiones y destrezas que pueden
beneficiarse de las valoraciones de capacidades y la correspondiente construccion de destrezas.
El fortalecimiento de capacidades va mds alld de un proyecto especifico puesto que se sustenta en
una visién compartida y un compromiso de largo plazo por un mutuo proceso consensuado de
desarrollo organizacional. Este proceso de desarrollo organizacional contribuye a las valoraciones
de las capacidades organizacionales especificas para proyectos. Las herramientas para valoracién
de capacidades especificas para proyectos se describen en el Capitulo V; Seccion 2, pdg.145-149.
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Los socios de iglesia tienen una relacion especial con CRS que existe fuera y mas alld del alcance de los
proyectos. Asi, los gerentes de proyectos de CRS deben conocer la diferencia entre las fases de asocio

y las fases de un ciclo de proyecto. El trabajo con la mayoria de socios de CRS opera bajo ambos
enfoques. Por ejemplo, los proyectos tienen un cronograma distinto, pero éste difiere del cronograma
involucrado en una relacién de asocio de largo plazo. Las relaciones de asocio son dindmicas y cambian
y evolucionan continuamente. Algunas fases comunes del asocio descritas en la Gufa de Programas

para Asocios de CRS (CRS Partnership Programming Guidance) (2002) se listan en la Tabla 2.4.

Tabla 2.4: Fases Comunes del Asocio

Preparaciéon e construir relaciones personales
e desarrollar una estrategia de asocio
e fortalecer la capacidad de CRS y sus socios para asociarse

Exploracion e localizar organizaciones con visiones y valores compartidos

e comenzar una Investigacién Apreciativa'

¢ lograr conocerse unos a otros mientras se explora la potencial vision compartida.
e construir relaciones personales

Negociacién e iniciar o continuar la Investigacién Apreciativa

e abordar los asuntos de poder y riesgo

e establecer una cultura de mutualidad, transparencia y rendicién de cuentas

e planificar para mecanismos globales y normas de cooperacién, tales como la
comunicacion, la preparacion de informes y los procedimientos

e  disediar proyectos y desarrollar propuestas

Note que un Memorandum de Entendimiento (MOU) para un asocio a
menudo se desarrolla en esta fase. Estos MOUs normalmente estipulan las
expectativas, recursos, y compromisos que cada socio pone sobre la mesa.

Implementacién | ¢ emprender el trabajo conjuntamente y coordinar los recursos y las contribuciones
e aprender unos de otros

Este enfoque de asocio aplica en general al trabajo de CRS. Todos los asocios de la agencia, sin
embargo, no son iguales. Estos logran propésitos diferentes y, por tanto, naturalmente tienen
diferentes formas y calidades, y esto puede cambiar conforme nuevos financiamientos requieran
nuevos tipos de asocio. CRS trabaja con una variedad de organizaciones. Ademads de los

socios de Iglesia, la agencia puede trabajar o implementar proyectos con otras organizaciones
internacionales privadas de voluntariado (OPVs), institutos internacionales educativos o de
investigacion, universidades, agencias gubernamentales y companias comerciales.

Distinguir los tipos de asocio ayuda a considerar mds cuidadosamente la seleccién de los socios,
la adecuada estrategia de fortalecimiento de capacidades y el como CRS trabaja con cada

socio particular en la implementacion del proyecto. A continuacién simplemente unos pocos
ejemplos de los tipos de asocio de CRS—e incluso éstos pueden evolucionar con el tiempo.

e CRS puede ser un concesionado principal o secundario en grandes donaciones.
Ejemplo: Mejoramiento de los Medios de Sustento a través del Incremento de la
Seguridad Alimentaria, proyecto (I-LIFE) en Malawi dénde CRS es el destinatario
principal de un acuerdo de cooperacién con Alimentos para la Paz (FFP) de USAID y ha
firmado un sub-acuerdo con CARE.

e Los Socios pueden ser contratados para brindar servicios bajo las condiciones y
objetivos ampliamente definidos por CRS o un donante. Estos socios son escogidos por su
capacidad para alcanzar impacto.

Ejemplo: AIDSRelief u otros consorcios multi-agencia.

! La Investigacion Apreciativa es tanto un enfoque como una metodologia para trabajar en asocio. Involucra el descubrir y valorar factores que dan vida a una

organizacion o asocio y luego se basa en esos factores. Para mds informacion, refiérase a la Guia de Programas para Asocio (CRS Partnership Programming Guide)

y la Caja de Herramientas para Asocio: Guia del Facilitador para el Didlogo (The Partnership Toolbox: A Facilitator's Guide to Dialogue).
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*  Los socios pueden ser actores de la sociedad civil y tener una relacién de largo plazo con
CRS para transformar las estructuras injustas. Ambos socios definen conjuntamente los
objetivos y emprenden el diseno, implementacién y evaluaciéon. Se comparten roles y
responsabilidades para la toma de decisiones y solucién de problemas. El fortalecimiento
de capacidades en este caso puede incluir el liderazgo y la creacion de redes.

Ejemplo: Un socio diocesano.

*  Los socios colaboradores son aquellos grupos u organizaciones con quienes CRS trabaja
para alcanzar un propésito especifico tal como incidencia, aprendizaje, o innovacién. Cada
socio aporta capacidades y recursos especificos en la relacion. El nivel de involucramiento
puede ser intenso o esporddico y las actividades conjuntas pueden traspasar las fronteras.
Ejemplos: Alianzas de Aprenzaje; la Alianza de Desarrollo Global (GDA), un mecanismo
financiado por USAID que promueve tipos no-tradicionales de asocio en proyectos de
desarrollo como organizaciones del sector privado o comerciales.

ACOMPANAMIENTO AL SOCIO DURANTE LA
IMPLEMENTACION DEL PROYECTO

La naturaleza del nivel de involucramiento de un gerente de proyectos de CRS en la
implementacién del mismo depende de muchos factores: la fortaleza del socio, el tipo y naturaleza
del asocio, y las habilidades del gerente. No importa si el nivel de involucramiento del gerente

de proyectos de CRS en su implementacién es muy cercano o distante, éste es responsable de los
resultados de los proyectos que estdn bajo su direccién. Los gerentes de proyectos, en la mayoria
de casos, trabajan en estrecha relacion con los socios para lograr lo siguiente:

e desarrollar un DIP;

e asegurar que todos mantengan presente los OEs del proyecto;

e monitorear el proyecto para asegurar el avance hacia los objetivos y mantener los
presupuestos en linea;

» habilitarles para que cumplan con las regulaciones y condiciones del donante y de CRS;

e asegurar que el fortalecimiento de capacidades sea oportuno y de alta calidad a través de
asistencia técnica, apoyo entre pares, capacitacion, etc.;

e proporcionar continuo coaching y retroalimentacién;

e presentar los informes narrativos y financieros regulares;

e asegurar que se llevan a cabo evaluaciones; y

e compartir los hallazgos con otros.

Como trabajan los gerentes de proyecto de CRS con los socios requiere cierta reflexion. E1
acompaiiamiento se fundamenta en la escucha, consulta, mutuo aprendizaje y apoyo—no un
consejo prescrito de los aspectos arriba listados. Fowler (1997) describe el acompafiamiento
como “un proceso en el que se avanza de la mano en el didlogo y la experimentacion, el cual
genera mejoramiento organizacional y conocimiento acerca del cambio.”

De la Teoria a la Préctica: Puntos de vista sobre Acompafiamiento de un Socio en India

Trabajamos bien juntos debido al modelo de asocio de CRS que se extrae de nuestra capacidad,
fortalezas y recursos comparativos. CRS proporciona una guia técnica, fortalece nuestra capacidad

de monitoreo y evaluacion, y proporciona recursos. Complementamos estos recursos con nuestros
propios fondos y asignamos miembros del personal con experiencia en movilizacién comunitaria para
supervisar el proyecto. Juntos, somos capaces de proponer ideas sobre como fortalecer las capacidades
de liderazgo de las comunidades.
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Algunos gerentes de proyectos de CRS no tienen una idea clara de qué involucra el
acompanamiento. Les preocupa que el tener un rol demasiado activo en la implementacién del
proyecto signifique que CRS se estd volviendo muy operativo. jPero, si el monitoreo muestra que
al proyecto le falta seguimiento, estos mismos gerentes se vuelcan a la accién y pueden incluso
asumir demasiada implementacién correspondiente a los socios, porque, después de todo, ellos
son responsables de los resultados del proyecto!

El acompanamiento necesita ajustarse a la situaciéon del momento. Puede ser muy diferente de un
proyecto a otro, dependiendo ampliamente del contexto y situacién del proyecto, de las destrezas
de los gerentes de proyectos de CRS

y de la experiencia y destrezas del

socio. La historia de los cupones iNo lo Olvide!
y ferias de semillas en Burundi iRecuerde el liderazgo situacional
en el recuadro de texto “De la en la Secci6n 1, pag. 19!

Teoria a la Practica” que se ilustra a

continuaciéon muestra esta idea.

De la Teoria a la Préctica: Evolucionando de un rol de Socio Principiante a rol de Mentor en Burundi

CRS/Burundi llevé a cabo un piloto de cupones y ferias de semillas en el 2001, a través

de operaciones directas. El personal pulié la estrategia y conjuntamente planificaron e
implementaron el programa con un socio en una didcesis en el 2002. En el 2003, los socios de
CRS implementaron el programa por si mismos, con un rol asesor por parte de CRS. Para el 2005,
los miembros del personal de CRS y los socios estaban viajando a las oficinas de CRS en Africa
Oriental para capacitar a otro personal y socios en la metodologia de cupones y ferias de semillas.

Incluso al trabajar con un socio diestro y experimentado, el lanzar una nueva estrategia de
proyecto o responder a una situacién de emergencia puede requerir mds soporte técnico al
inicio y mas tiempo de trabajo conjunto. Los gerentes de proyecto de CRS pueden no tener estas
destrezas y necesitan saber cuando y cémo contratar
consultores u otros expertos que brinden este apoyo
a los socios.

iPara resumir, no existe una receta para un
acompanamiento apropiado!

NS T
\

I !
\LIB ENTO '

Oportunidad paralareflexiéon 1. Piense en una ocasién en la que usted cree brindé
un acompanamiento inapropiado a un socio durante la
implementacién del proyecto. ;Qué ocurri6?
2. ;Qué cosas pudo hacer diferente durante la
implementacion del proyecto para lograr un

acompanamiento mds apropiado y exitoso?
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Caminos y Obstaculos para el Exito en las Relaciones de Asocio

Los factores que contribuyen al éxito del manejo de relaciones de asocio incluyen los siguientes:

e proporcionar continua evidencia del éxito, definir y lograr una serie de objetivos de corto
plazo que conduzcan a una meta mas amplia;

e reconocer y manejar las dindmicas del poder, clarificar los procesos de toma de decisién
desde el inicio;

e tener metasy visién compartidas. Los problemas a abordar estan claramente definidos;
los niveles de colaboracién son claros y compartidos;

e poseer fuertes destrezas de comunicacion y conocimiento cultural. Esto ayuda a superar
las diferencias;

e respetoy confianza son ingredientes clave. Las relaciones de asocio se perciben como
equitativas. La confianza se construye sobre éxitos visibles que aumentan con el tiempo y
sobre los compromisos cumplidos;

e desarrollar roles claros y lineamientos sobre politicas, establecer mecanismos de
rendicién de cuentas, establecer procesos de toma de decisién; y

¢ involucrarse en los multiples niveles de la jerarquia organizacional. La colaboracién
ocurre entre los gerentes senior (en lo relativo a la vision global, las estrategias, y las
prioridades), asi como entre el personal operativo (en lo relativo a planificacién e
implementacion). (Merill-Sands y Sheridan 1996).

Un obstdculo para un asocio saludable puede ser las diferencias en las culturas organizacionales.
Recuerde la definicién de cultura organizacional en la Seccion 1, pdg. 21y Tabla 2.2 sobre las cinco
dimensiones culturales. Mientras una visién puede ser compartida, pueden existir preferencias
diferentes sobre como hacer las cosas. Por ejemplo, los socios pueden preferir que la toma de
decisiones se base en el consenso en lugar de una toma de decisiones asertiva y directa.

Otros obstaculos para el asocio pueden incluir los siguientes:

e diferencias en el poder;

e agendas escondidas y contradictorias;

o falta de auspicio por parte del director de la organizacién;
o falta de confianza en el personal o los socios;

e extenso proceso de consulta con pérdida de enfoque;

o falta de confianza; y

¢ generalmente, bajo compromiso de los involucrados.

La Guia de Programas para Asocio de CRS (CRS Partnership Programming Guidance) y muchas

descripciones de funciones de los gerentes de Proyectos de CRS buscan personal que puede
manejar proyectos y relaciones de asocio saludables y que posean las habilidades requeridas para
acompanamiento y fortalecimiento de capacidades. Este paquete distinto de conocimientos,
destrezas, y actitudes se describen en la préxima seccién.
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SECCION 3
CONOCIMIENTO, DESTREZAS Y ACTITUDES
ESENCIALES PARA GERENTES DE PROYECTO

PANORAMA GENERAL DE LA SECCION

Una revision de las descripciones de funciones de los gerentes de proyectos de CRS muestra
que ellos son responsables de los resultados e impacto del proyecto a través de la gestién o
supervision del disefio, planificacién, implementacién, monitoreo, y evaluacion de los proyectos.
Ademads de estas tareas programaticas, los gerentes de proyecto también son responsables de

la gestion y monitoreo de presupuestos y otros recursos del proyecto, conforme los acuerdos y
regulaciones de la agencia y los donantes.

También se espera que los gerentes de proyecto asuman liderazgo. Ellos analizan los entornos
cambiantes y crean oportunidades para la innovacién; negocian con los actores interesados;
identifican las necesidades de desarrollo del personal; practican la toma de decisién legitima y
el buen juicio; y construyen equipos. Su descripcion de funciones requiere sélidas calificaciones
en conocimiento de las diferentes culturas y destrezas de facilitacion, coaching y mentoria. Los
gerentes de proyectos desarrollan y mantienen buenas relaciones con los socios; se comunican
bien; supervisan y trabajan bien con las personas; manejan conflictos; practican el pensamiento
estratégico y analitico; y tienen la capacidad de ser parte del equipo.

Esta seccion resume temas seleccionados para capacitacion sobre gestion y liderazgo que CRS
ha brindado al personal. Estos temas también se encuentran en muchos recursos de capacitacién
sobre gestion. Este tipo de capacitacién ha demostrado ser muy util y popular entre los gerentes
de proyectos de CRS. Esta seccién no reemplaza dicha capacitacién pero proporciona (1) una
revisién para el personal que ha participado en dichos talleres de gerencia y liderazgo o (2) una
introduccién para quienes estdn leyendo por primera vez acerca de estas ideas y conceptos.

En la Seccién 3, usted hard lo siguiente:

e revisar conocimientos, destrezas, y actitudes esenciales que sean importantes para una
exitosa gestiéon e implementacién del proyecto; y

e examinar formas practicas para aplicar estos conocimientos, destrezas y actitudes a su
trabajo de gestion del proyecto.

Note que este paquete de conocimientos, destrezas, y actitudes son importantes para manejar
todas las fases del ciclo del proyecto: disefo, plan de implementacién detallado, implementacién,
monitoreo y evaluacién y cierre del proyecto. Muchos tépicos son particularmente ttiles para
manejar las relaciones con el socio a través del curso del proyecto.

Usted notard que la mayoria de los temas de este capitulo se relacionan directamente con Los

Comportamientos Basados en Valores de CRS (CRS-Values Based Behaviors).
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EL GERENTE DE PROYECTOS MODELO

La historia El Cargador de Baterias en el recuadro de texto “De la Teoria a la Practica” describe
un gerente real de proyectos de CRS a partir de las observaciones de un asesor técnico senior que
trabajo con ella.

De la Teoria a la Practica: ;Es Usted un Cargador de Baterias o un Desgastador?

El mejor gerente de proyectos que conozco trabaja en CRS. Sabine es un “cargador de baterias;”
mantiene a las personas motivadas. Otros gerentes que conozco son “jdesgastadores de baterias!”
Sabine es un cargador de baterias porque ella da buen ejemplo. Es muy trabajadora, diligente y bien-
organizada en su trabajo y en su pensamiento. Si bien ella nunca duda en dar su honesta opinién,
siempre lo hace de forma constructiva y nunca con un aire de arrogancia. De hecho ella es muy
modesta. Sabine lidera desde el frente; no tiene miedo de “enlodarse junto con la tropa” y trabajar
en condiciones dificiles. Observé esto recientemente en un pais afectado por el Tsunami. Durante las
reuniones e interacciones con el personal y los socios, deja que las personas digan lo que tienen que
decir; los escucha y luego intenta traducir lo que estd escuchando en algo significativo.

Sabine también esta dispuesta a aprender nuevos enfoques y es entusiasta para probarlos. Ella sigue
la guia del ProPack I, pero no es esclava de este. Enmienda y toma parte de las herramientas segiin
sea apropiado. Por ejemplo, tomé el Proframe, trabajé con su personal en él, e invirtié el cuadro
“lateralmente” de modo que tenga mds sentido para ellos—esto, sin embargo, no cambié la 16gica
intrinsica de la herramienta.

Sabine planifica para el futuro pero también se enfoca en el dia a dia de la implementacion del
proyecto. Promueve la participacién pero no permite que ésta interrumpa la necesidad de avanzar
adelante. Es muy equilibrada entre sonar y ser pragmatica.

Sabine asisti6 a algunas capacitaciones de gerencia impartidas por CRS, pero también es alguien que ha
aprendido mucho de sus anos de experiencia—;iy tiene una gran dosis de sentido comun!

Sabine muestra importantes actitudes, asi como conocimiento y destrezas esenciales para la
gerencia e implementacion de proyectos. Aunque usted puede pensar que ella fue bendecida con
estas virtudes, Peter Drucker (1992) argumenta que no existen tales genes de liderazgo. Si bien
algunas personas pueden ser mejores lideres o gerentes que otros, todas las personas pueden
trabajar para mejorar su estilo y sus destrezas de liderazgo y gerencia.

Entonces, ;c6mo aprende el personal a ser un buen gerente de proyectos? Las destrezas de gerencia
tienden a adquirirse a través de la experiencia y la mentoria. Esta puede ser la mejor manera de
aprender, pero depende mucho del nivel de experiencia y calidad de sus mentores. {Para algunas
personas, el hecho de haber sido gerenciados no ha constituido el punto crucial de su vida
productiva! Todavia las personas tienden a entender la gerencia a través de la conducta de sus
jefes. Seglin un experto en gerencia, contrario a la mayoria de otras profesiones, usted no necesita
una licencia para practicar la gerencia. De hecho, es uno de los pocos campos donde la practica

precede a la capacitacion formal (Magretta 2002).
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INCREMENTAR SU AUTO-CONOCIMIENTO

Se comporta de forma tal que es consistente con su propia conciencia, sus propias reglas.

—Comportamientos Basados en Valores de CRS

Ser consciente de su propia personalidad, conductas y estilo, y como esto afecta sus précticas
gerenciales puede ayudar a mejorar su éxito en la gerencia del proyecto. “Conocerse a si mismo” puede
parecer una trivialidad cansona, pero es un principio clave para gerentes y lideres (Drucker 1992). Con
un buen conocimiento de si mismo, usted puede construir una confianza mayor dentro de los equipos
organizacionales, comunicarse mejor, proporcionar retroalimentacién mas eficazmente, y entender
mejor cdmo el enfocar el trabajo desde diferentes perspectivas puede ser saludable y productivo.

;C6émo hacerlo? Los cursos de capacitacion gerencial generalmente incluyen una sesién para
incrementar el conocimiento de si mismo mediante el uso de inventarios conductuales o
representacion de roles. El conocimiento de si mismo puede promoverse a través de ejercicios de
liderazgo situacional; el uso de un instrumento de valoracién de personalidad como el Indicador
Tipo Myers-Briggs; o valorando las destrezas relacionadas a inteligencia emocional como el auto-
control, los celos, la persistencia etc. (Goleman 1995).

La Ventana de Johari es una herramienta utilizada tanto en el desarrollo comunitario como en el
mundo de los negocios para ayudar a los gerentes a incrementar su auto-conocimiento y observar

el beneficio que representa el dar y recibir informacién. La ventana se compone de cuatro
celdas. La celda superior izquierda (el yo ptblico) puede expandirse al compartir su yo oculto;
mediante retroalimentacién de otros que puedan revelar sus caracteristicas ciegas; y, a través de
la revelacién y percepcién al descubrir su lado oscuro o desconocido.

Tabla 2.5: La Ventana de Johari

Conocido para uno Desconocido para uno
Conocido El Yo Publico Caracteristicas Ciegas
por Esa parte de usted conocida por usted y Esa parte de usted conocida por otros,
Otros por otros. Se caracteriza por intercambios | pero desconocida para usted. El tono de
libres y abiertos de informacién entre su voz, un conflicto en el que usted esté
usted y el grupo. Aumenta de tamafio involucrado, un rasgo bueno del que usted
conforme el grupo permanece junto por no esté consciente—todo puede estar en
mas tiempo. esta drea. Usted puede usar expresiones o
muletillas que tienen gran impacto en los
otros. Esta celda puede ser particularmente
grande si usted estd en un ambiente donde
confluyen diferentes culturas y usted falla en
solicitar retroalimentacién sobre como estd
desenvolviéndose usted en ese entorno.
Desconocido | El Yo Oculto El Yo Desconocido u Oscuro
para Esa parte de usted conocida por usted Esa parte de usted desconocida para otros
Otros pero que no es compartida con otros. y también desconocida para usted. Aqui
Puede permanecer mejor escondida, estan los talentos y habilidades que usted
pero también podria aliviar el ambiente desconoce que posee y que otros nunca han
y construir confianza si fuera conocida y visto, pero que son parte de usted; y que sin
compartida. embargo, posiblemente un dia pueden salir a
la superficie.

(Fuente: Adaptado de Luft e Ingham 1955)
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Oportunidad parala Reflexién 1. Piense en sus experiencias gerenciando proyectos: los
desafios que enfrentd, las decisiones que tomd, las relaciones
u que tuvo con otros actores interesados. ;Qué aprendizajes
obtuvo que le revelaron elementos de la celda caracteristicas
ciegas y de la celda el yo desconocido u oscuro?
2. ;Qué percepciones obtuvo sobre usted como gerente
que luego aplicé a su préxima experiencia de gerente de
proyectos?

FOMENTAR EL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

El aprendizaje organizacional involucra los sistemas y procesos que le permiten a una
organizacién capturar, compartir, y actuar sobre la base de sus experiencias. Dentro de los
proyectos, el aprendizaje involucra la comprobacion continua de la experiencia—reflexionar sobre
los errores o cdmo hacer mejor lo que ya estd haciéndose bien y transformar esa experiencia en
conocimiento accesible para otros actores interesados del proyecto.

El aprendizaje organizacional es en gran medida determinado por dos factores:

1. qué tan bien practican las personas el pensamiento critico y analitico; y
2. qué tan bien apoya la cultura organizacional el aprendizaje (ej: qué tan bien tolera los errores).

Los gerentes de proyecto desempefian un rol importante en la promocién de estos factores. Los
gerentes de proyecto ayudan a que el personal de CRS, los socios, y otros actores interesados
reflexionen sobre las experiencias del proyecto y luego analicen lo que pudo hacerse de diferente
manera. Ellos promueven el compartir honesto porque la tolerancia ante el fracaso es una
herramienta poderosa para la innovacion y la sefial de que existe una verdadera organizacion de
aprendizaje.

La Importancia del Pensamiento Critico y Sistémico

Paulo Freire (1970) promovid la idea de la praxis: un ciclo de accién y reflexiéon que es la base del
pensamiento critico. La praxis involucra identificar y celebrar el éxito y analizar de forma critica
las causas de los errores y fracasos. Las sélidas destrezas en esta drea hacen a los actores interesados
del proyecto mds capaces de transformar y fortalecer su trabajo. Utilice la Lista de Verificacién 2.1
para observar si usted y otros exhiben los comportamientos de un pensador critico.

Lista de Verificacién 2.1: ;Es Usted un Pensador Critico?

v ;Realiza Usted preguntas pertinentes y despliega un sentido de curiosidad?

v ;Puede admitir lo que no sabe?

v ;Puede develar y examinar sus creencias, supuestos, y opiniones, y sopesarlos contra los
hechos, evidencias, y pruebas?

v ;Escucha cuidadosamente a otros?

v ;Puede ajustar sus opiniones a la luz de nuevos hechos?

v ;Examina los éxitos y los problemas detenida y profundamente?
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De la Teoria a la Prictica: “;Los Vehiculos Nunca estdn Disponibles!”

Las personas a menudo se quejan de un problema que afecta la gestién de proyectos, pero el
problema persistird si nadie revela las causas de raiz del mismo. En el Manual de Facilitadores del
MQAT, las sesiones fomentan que los participantes de la capacitacién practiquen el andlisis causa-
efecto con problemas comunes a nivel gerencial y administrativo. Un analisis causa-efecto de “los
vehiculos nunca estan disponibles” en un Programa de Pais no revel6 una escasez de vehiculos. En
su lugar, al utilizar la herramienta de andlisis del arbol de problemas, los asistentes a la capacitacién
encontraron que los procedimientos para requerimiento de vehiculos no se encontraban claramente
documentados y que los empleados no recibieron la capacitacién adecuada para coordinar el uso de
vehiculos entre los departamentos.”

Mais informacion sobre el drbol de problemas como herramienta para el andlisis causa-efecto se
detalla en el ProPack I, Capitulo III, Seccién 4, pdg. 73-83.

El pensamiento sistémico esta aprendiendo a reconocer la potencial interaccion e interdependencia
de las acciones. No Hacer Daiio: Cémo la Ayuda puede Apoyar la Paz o la Guerra (Do No Harm:

How Aid Can Support Peace or War) (Anderson 1999) es una herramienta analitica deducida del
pensamiento sistémico. Las acciones que usted o los socios lleven a cabo en el curso de la gestion del
proyecto—tal como una decisién de contratacion—pueden reforzar o disminuir las divisiones y
tensiones existentes en un escenario particular del proyecto. Note que el marco de Desarrollo Humano
Integral (DHI) promovido por CRS se basa en el pensamiento de sistemas u holistico. Para més
informacién sobre el marco de DHI y c6mo se lo usa en el disefio de proyectos, refiérase al ProPack I,
Capitulo 111, Seccién 3, pdg. 51-56.

Herramientas para Valorar el Aprendizaje Organizacional
A menudo se convoca a que los gerentes de proyectos funcionen como el lider o guia para aprender del
proyecto. Esto implica que existen tiempos estructurados para el aprendizaje a partir de los sistemas
de monitoreo y evaluacion. Responda las preguntas en la Lista de Verificacién 2.2 para ver si usted
como gerente, y la cultura organizacional en la que usted opera, ayudan a promover un ambiente de
aprendizaje. Si usted puede con honestidad responder si a cada pregunta, usted esta en el camino para
fomentar un sélido ambiente de aprendizaje dentro de su proyecto.

Lista de Verificacién 2.2: Preguntas para Fomentar un Ambiente de Aprendizaje

v ;Los individuos en el proyecto que usted gerencia sienten que las ideas y sugerencias que
ellos aportan son valoradas?

v ;Todos consideran que los errores y fracasos son importantes para aprender y no son
:
Vergonzosos?

v ;Existen oportunidades (reuniones regulares de revisién, revisiones post-accion, etc.)
para que los implementadores del proyecto discutan regular e informalmente el progreso

del proyecto, las relaciones con los socios, y cémo mejorar las acciones?

v ;Durante reuniones y talleres regulares, se establece un tiempo para discutir los errores, e
identificar y compartir las lecciones aprendidas?

v/ Durante las reuniones o visitas de campo, las personas involucradas en el proyecto
preguntan regularmente “;Por qué estd sucediendo esto? ;Cudles son las implicaciones
para el proyecto? ;Co6mo podria manejarse esto mejor esto la proxima vez?”

(Fuente: Adaptado de IFAD 2002)
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La Oficina Regional de CRS del Sudeste de Asia, Asia Oriental, y el Pacifico (SEAPRO) opera
un centro de aprendizaje de microfinanzas, Innovaciones para Aprendizaje y Sistemas de
Conocimiento (LINKS), que busca fortalecer las capacidades de aprendizaje organizacional de
los socios. El trabajo de LINKS se basa en un modelo que describe siete elementos clave de una
verdadera organizacién de aprendizaje. La creaciéon de una cultura organizacional de apoyo
incluye todos los elementos de este modelo.

Figura 2.3: Elementos Clave de una Organizacion de Aprendizaje
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CONSTRUIR RELACIONES: EL FUNDAMENTO

El Marco Estratégico de CRS estipula que el valor de la agencia se fundamenta en las relaciones y
enfatiza el establecimiento de relaciones correctas. Estos ideales y valores se traducen a la realidad
cuando los gerentes de proyectos, los socios, y los participantes demuestran respeto, confianza y
humildad. Esto requiere establecer ejemplo personal a través de su propia conducta.

e Trataalas personas con dignidad y respeto.
¢ Demuestra honestidad en sus conductas y acciones.
¢ Cumple los compromisos y promesas, es confiable.

—Comportamientos Basados en Valores de CRS

Desarrollar Respeto y Confianza

Una relaciéon profesional entre los socios de un proyecto se basa en el respeto y la confianza—no
necesariamente en la amistad. ;Qué significan estos términos? Los asocios fuertes son respetuosos
de las limitaciones y componentes de cada socio. El respeto también implica valorar los sistemas
de conocimiento local que poseen los socios. Otra palabra para respeto es cortesia. Cuando las
personas se sienten respetadas, no temen hablar con transparencia. La confianza se ejemplifica en
la previsibilidad, fiabilidad, honestidad, integridad y consistencia.

¢  Espuntual para trabajar y con las tareas asignadas.
*  Esperahonestidad de los socios, proveedores y otros con los que CRS trabaja.

—Comportamientos Basados en Valores de CRS

Cuando ocurre algo que destruye la confianza y el respeto (no se cumple un compromiso, se
traiciona la confianza, o existe deshonestidad) es muy dificil reconstruirlos.

Oportunidad parala Reflexiéon 1. Un gerente de proyectos de CRS sugiere que su nivel de

confianza y respeto puede evaluarse y luego fortalecerse al

u reflexionar sobre cdmo los socios interacttian usted. Por
ejemplo, los socios discuten francamente y comparten sus
frustraciones o problemas ;Buscan regularmente su consejo
para asuntos relacionados al proyecto y para otras cuestiones?
351 no, por qué no? ;Qué podria hacer Usted para alentar
estas actitudes?

2. ;Qué otras preguntas haria usted para valorar la confianza y

el respeto?

Actuar con Humildad

Si bien usted necesita “conocerse a si mismo” también conoce que el gerente que se enfoca solamente
en si mismo administrard mal. Segtin Drucker (1992), los gerentes que trabajan mas eficazmente
nunca piensan “yo,” ellos piensan “nosotros.” Ellos piensan “equipo.” Entienden que su trabajo es
hacer funcionar un equipo. Muchos gerentes quieren que el mundo sepa que la persona detrés de una
gran idea de proyecto o su éxito realmente soy “yo.” Resista esta tentacién. Como gerente, su trabajo
es trabajar con y, a través de otras personas, para que el trabajo se realice. El éxito de ellos es su éxito.
iDirija la atencion lejos de usted y no se apropie de todo el crédito!

Tiene una orientacién de servicio hacia el personal, los socios, la Iglesia y las personas a las que
CRS sirve.
—Comportamientos Basados en Valores de CRS
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Un buen gerente de proyectos no se identifica personalmente con las tareas del proyecto sino que
se ve a si mismo como un sirviente de la tarea. Recuerde el concepto del liderazgo enfocado al
servicio presentado en la Seccidn 1, pdg. 20. En este enfoque, los gerentes construyen las relaciones
de confianza, establecen acuerdos de desempefio ganar-ganar; y entonces proporcionan el apoyo
para que otros actores interesados en el proyecto puedan hacer mds facilmente su trabajo y lograr
los resultados (Covey 1989).

Las personas humildes no temen las fortalezas de las personas a quienes supervisan o con quienes
trabajan. Drucker (1992) aconseja que existe muy poco riesgo de que las personas capaces lo dejen
fuera; hay mayor riesgo de un bajo desempefio con personal mediocre.

Instaurar el Ejemplo

Las acciones son consistentes con los Principios Guia de CRS.
—Comportamientos Basados en Valores de CRS

Un dicho muy conocido es “haga lo que dice.” Los gerentes ponen el ejemplo y proporcionan
modelos. La forma en que usted se conduce al gerenciar un proyecto y cémo usted se relaciona
con los socios y colegas afectard a su vez el como ellos trabajan en las tareas del proyecto y cémo
se relacionan con las personas en la comunidad atendida por el proyecto.

Invertir Tiempo con las Personas

Utilice por completo el conocimiento y experticia del personal nacional.
—Comportamientos Basados en Valores de CRS

Proporcionar un liderazgo situacional apropiado requiere conocer las motivaciones, actitudes,
conocimiento y destrezas de las personas a quienes usted supervisa o los socios con quienes
trabaja. Recuerde la historia de Kwame en la Seccion 2, pdg. 24-25. Kwame aprendié que CRS debe
reunirse y tratar con los socios como con la gente primero.

CONSTRUCCION DE EQUIPOS

Trabaja bien en equipo.
—Comportamientos Basados en Valores de CRS

Un equipo es un nimero pequeiio de personas con destrezas complementarias que estan
comprometidas con un propdsito comiin, un conjunto de metas de desempeiio, y un enfoque
hacia el cual se mantienen mutuamente responsables (Katzenbach y Smith 1993). Los equipos
contribuyen a un desempeno
excelente. Esto es porque los
equipos pueden acceder una
base mayor de conocimiento
y experiencia; estdn mds
deseosos de asumir riesgos;
resuelven bien los problemas;
promueven innovaciones; v,
en general, crean sinergia. En
otras palabras, todo el equipo
es superior a la suma de sus
partes.
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Equipos comprometidos y con alto nivel de desempeiio prosperan en las organizaciones de
aprendizaje. Existen formas practicas de alentar a los equipos exitosos. La Lista de Verificacién 2.3
es producto del trabajo de experimentados profesionales que cuidadosamente observaron un gran
numero de equipos exitosos. Como gerente de proyectos, usted puede revisar esta lista para aplicar
ideas a su propio trabajo o para ayudar a hacer coaching a los socios para construir sélidos equipos.

Lista de Verificacion 2.3: Caracteristicas de Auténticos Equipos

Los equipos auténticos:

normalmente estdn compuesto de 2 a 25 miembros;

establecen normas de desempeiio y direccion con urgencia y demanda;
seleccionan miembros para destrezas y potencial de destrezas;

SNSSS

incluyen miembros con tres dreas de destrezas clave: experticia técnica, soluciéon de
problemas y toma de decisiones;

prestan particular atencién a las primeras reuniones y acciones—las impresiones iniciales
significan un gran trato;

establecen algunas reglas claras de conducta: por ejemplo, ninguna interrupcién para
tomar llamadas telefénicas, o todos realmente trabajan;

AN

AN

establecen inmediatamente unas pocas metas y tareas orientadas al desempefio;
desafian al grupo regularmente con hechos e informacion fresca;
invierten mucho tiempo juntos—tanto tiempo programado como no programado; y

SSSS

explotan el poder de la retroalimentacién positiva, reconocimiento y recompensa.
La historia en el recuadro “De la Teoria a la Préctica” sobre la Alianza de Aprendizaje
Agroempresarial de la cual CRS fue miembro ilustra la disciplina y caracteristicas de un auténtico

equipo.

De la Teoria a la Practica: la Alianza de Aprendizaje Agroempresarial

La Alianza de Aprendizaje Agroempresarial estuvo involucrada en el contenido y direccién del
programa multi-anual de alimentos de CRS/Ethiopia. Involucré al jefe de la agroempresa dentro

del Secretariado Catélico Hararghe (HCS); el gerente de programas de CRS/Ethiopia; el asesor
técnico senior a nivel regional para agricultura de CRS; y cientificos del Centro Internacional para la
Agricultura Tropical (CIAT).

Este equipo tuvo proposito claro acordado en consenso: cambiar el énfasis de la produccién de
alimentos para el consumo familiar a una produccién para la venta en el mercado, conservando
también la habilidad de satisfacer las necesidades del consumo familiar.

El trabajo y productos del equipo no llegaron en una noche. El equipo trabajé conjuntamente en una
serie de talleres y planes de accién que se repitieron en cuatro ciclos durante dos afios. Estos talleres y
reuniones se caracterizaron por las discusiones abiertas y la solucién activa de problemas. Un ejercicio
popular fue“cruzando el rio,” qué ensefd a los participantes el valor del trabajo en equipo. No era
cuestién de discutir y delegar; el equipo hizo el trabajo real conjuntamente. Por ejemplo, el equipo
describi6 las cadenas de valor especificas y se reuni6 con los grupos de granjeros para discutir los
problemas y oportunidades.

Los roles de liderazgo dentro del equipo han evolucionado. HCS ahora posee una gran capacidad
agroempresarial, y su personal es un importante contribuyente a la alianza de aprendizaje dentro de
la region de Africa Oriental. Recientemente, el lider del equipo de la agroempresa HCS invirti6 tres
semanas en Uganda del Norte revisando y evaluando el programa agroempresarial de CRS—un cierto
tipo de ejemplo tinico donde un socio de CRS asesora a CRS. CIAT proporciond un capacitador/
facilitator con dotes excepcionales cuya dedicacién ayudoé a crear un fuerte espiritu de equipo y una
actitud de aprendizaje.
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Oportunidad parala Reflexion 1. Piense en un proyecto que usted ha gerenciado o en el
cual ha participado donde existiera un auténtico equipo
en evidencia.

2. ;Qué hizo de ellos un equipo y no simplemente un grupo
de trabajo?
3. ;Coémo afect6 esto el desempenio del proyecto?

Manejo de Equipos Multi-culturales

El trabajar con equipos multi-nacionales o multi-culturales puede presentar desafios adicionales.
El no entender factores culturales (fluidez del lenguaje, el estado de los niveles de educacion,
edad, poder, clase social, creencias, cortesias, roles de género, etc.) y las diferencias en la cultura
organizacional pueden conducir a problemas en el manejo de equipos.

De la Teoria a la Practica: Un Ejercicio de Equipo, Culturalmente Inapropiado

En un equipo de proyecto que se reunié en India, un participante se ofrecié a liderar una dindmica.
Pidi6 a todos que se pongan de pie, hagan un circulo, y den un masaje en los hombros de las personas
ubicadas delante de ellos. La solicitud result6 totalmente fuera de lugar; la mayoria de personas rié
confusamente, murmurd al respecto, o simplemente se negé a participar. Estaba claro que la mayoria
de mujeres no quiso ser tocada por otros miembros del equipo. {Note que el participante que propuso
la actividad era de la India! Graciosamente hizo una broma que ayudé a todos a superar la vergiienza, y
entonces el grupo regreso a su trabajo.

Aunque muchos gerentes de proyectos de CRS llegan con un importante nivel de experiencia sobre las
diferentes culturas, la historia de la India en “De la Teoria a la Prictica” muestra que cada uno—incluso
las personas dentro de su propio pais o comunidad—puede beneficiarse de aprender mds sobre

la cultura y las personas con quienes trabajan. Existe diferentes sub-culturas dentro de escenarios
aparentemente homogéneos. Sea muy cuidadoso al asumir que usted sabe manejar equipos multi-
culturales. Las cosas simples, como la ropa que usted viste o como se dirige a las personas, puede
mostrar respeto—o falta de respeto, inadvertidamente. Aprenda sobre las maneras localmente
apropiadas de mostrar respeto y comunicarse eficazmente, observando cuidadosamente,
preguntando al personal nacional y leyendo. Por ejemplo, si usted nota que usted es la tinica persona
que viste jeans en la oficina, considere ropa formal mds apropiada. Usted puede requerir invertir mdas
tiempo para establecer las normas del equipo y ayudar al personal a practicarlas (ej: asegurar que las
mujeres y el personal mds jéven tengan igual oportunidad de hablar y ser escuchados).

Los socios preferenciales de CRS son las organizaciones de la Iglesia y sus redes de servicio social. CRS
y estos socios se vinculan juntos a través de los valores de la Iglesia catélica y una visién compartida de
paz y justicia. Sea consciente y sensible a las cuestiones culturales y organizacionales especificas de estos
socios. La Lista de Verificacién 2.4 contiene sugerencias realizadas por los socios de Iglesia.

Lista de Verificacién 2.4: Sugerencias para el Personal de CRS sobre el Trabajo con Socios de Iglesia
v/ Entender la jerarquia de la Iglesia y como funcionan las cosas.

v/ Aprender los correspondientes titulos de los funcionarios de Iglesia.

v/ Entender el rol y lugar del trabajo pastoral en la misién de la Caritas local u

organizacion eclesial.

v Respetar que ellos nunca piensan dejar el drea donde trabajan.

v/ Mantener una relacién aun cuando no existan proyectos implementados
conjuntamente. Apunte a una relacién estratégica de largo plazo.

Una revisién de las cinco dimensiones sobre cémo la cultura afecta el comportamiento
organizacional en la Seccidn 1, pdg. 20-23 también puede ayudarle a entender mejor las conductas
de los colegas y socios.
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Oportunidad para la Reflexién 1. ;Qué errores culturales ha cometido usted al pertenecer o

manejar un equipo de proyecto dentro de CRS?
u 2. ;Qué aprendi6?
3. ;Como aplicé este conocimiento después durante otras
gerencias de proyecto?

Manejo de Equipos Compuestos por Diferentes Departamentos y
Sectores Programaticos

Muchos proyectos involucran personal de multiples sectores que pueden ver los problemas y
el trabajo de diferente manera. Una clara coordinacién y roles y responsabilidades claramente
definidos ayudardn a que los miembros del equipo se enfoquen en los intereses comunes.

De la Teoria a la Practica: Promocién del Interés Comun

En un proyecto de respuesta a emergencias de alto-perfil, CRS tenia gran presién para reconstruir la
infraestructura comunitaria. En su trabajo con las organizaciones comunitarias locales, el equipo de
albergue tenia una perspectiva de corto plazo: Estaban interesados en construir el albergue tan rapido
como sea posible. El equipo de sociedad civil, por el contrario, queria una relacién mds amplia y de
largo-plazo con las comunidades locales; ellos querian mds tiempo para mantener reuniones con la
comunidad y entender la dindmica de la comunidad antes de iniciar el trabajo del proyecto. Fue un
gran desafio para el gerente de proyectos juntar estos equipos sectoriales.

La Estrategia de Gestion Financiera de CRS estipula que una gestién financiera exitosa requiere
la inclusién, comunicacién, y participacion activa del personal financiero en la gestion e
implementacién del proyecto. En algunos Programas de Pais de CRS, existe poca comunicacion,
pocas oportunidades para compartir y poca interaccion entre el personal de programas y finanzas
durante la planificacién e implementacién.

Oportunidad parala Reflexion 1. ;Qué tan bien participé el personal de finanzas en las
varias fases del ciclo de proyecto actualmente a su cargo?
2. ;Dénde y como podria fortalecerse esto para promover
auténticos equipos multi-departamentales?

Manejo de Equipos Virtuales

Los equipos virtuales se componen de miembros que trabajan en diferentes y, a veces, en distantes
localidades geogrificas. Segtin CRS de Europa y Medio Este (EME) las dificultades usuales de
manejar equipos en términos de comunicacion, trabajo conjunto, y produccién de resultados pueden
ser mayores en situaciones virtuales donde las reuniones informales en los pasillos no son posibles.

La gestion eficaz de los equipos virtuales incluye todos los principios usuales con mayor énfasis

en la organizacién, comunicacion y destrezas interpersonales. EME ha producido un Paquete de
Herramientas para Equipos Virtuales (Virtual Team Toolkit) que incluye asesoria y consejos (ej: cémo
llegar a consensos virtuales via correo electrénico). Este conjunto de herramientas puede ayudar a
fortalecer la gestién del proyecto cuando los equipos se extienden a lo largo de diferentes localidades.

Lista de Verificacion 2.5: Consejos del Paquete de Herramientas para Equipos Virtuales

v/ Asegurar que los planes de trabajo sean correctos, actuales, y accesibles a todos los
miembros del equipo.

v/ Responder rapido a los mensajes telefénicos y de correo electrdénico. Si usted no puede
proporcionar una respuesta rapida, confirme que recibi6 el requerimiento y permita que
la persona conozca cuando recibird la respuesta.

v/ Comprometa sesiones de revisién regular via teléfono para analizar cémo avanzan las
cosas y qué nivel de apoyo requieren de usted.
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Manejo de Dificultades dentro de los Equipos

Un miembro dificil del equipo desarrolla conductas que afectan negativamente la
productividad del equipo o la cohesion en lo relativo a franqueza, confianza, compromiso, y
participacion. No se alarme tan pronto—Ilas interacciones iniciales pueden ser bastante diferentes
a las interacciones posteriores. Pero, si la conducta no mejora y empeora, piense en hacer algo.

Su meta es reducir, cambiar, o eliminar las conductas indeseables sin herir la autoestima. Nunca
agreda verbalmente o avergiience a un individuo delante del grupo o de manera privada. Las
acciones listadas en la Lista de Verificacién 2.6 pueden ayudar.

Lista de Verificacién 2.6: Manejando a un Miembro Dificil del Equipo

v/ Averiguar lo que estd detras de la conducta hablando con la persona en privado. La
conducta de este miembro del equipo puede reflejar un problema legitimo respecto de
cémo estd funcionando el equipo o de cémo se lo viene facilitando.

v Corregir la conducta dominante durante las reuniones siendo directo pero diplomadtico.
Diga, “Usted ha realizado varias contribuciones; quisiera escuchar lo que otros piensan
sobre esta cuestién.”

v Utilice lideres informales, respetados para intervenir con cautela.

v Solicite al equipo auto-analizar la dindmica del grupo y saque a la superficie conductas
negativas para la discusion.

(Fuente: Hackett y Martin 1993)

Herramientas y Tecnologias para los Equipos

Una herramienta bésica para el trabajo de equipo es un papeldgrafo o un pizarrén de tiza liquida.
Ambos se utilizan para registrar ideas, posibles soluciones, comparaciones, y decisiones. Ayudan
a que el equipo se enfoque en la discusion, registre el progreso, y fomente la participacion y el
involucramiento, registrando las ideas y comentarios de las personas. Otras herramientas son las
computadoras portatiles y proyectores que pueden utilizarse para guardar archivos que pueden
desplegarse y mostrarse a todos los miembros del equipo.

Nuevas tecnologias que facilitan el trabajo de los equipos a lo largo de las diferentes fronteras
geograficas incluyen Sharepoint, Breeze, Voz Sobre Protocolos de Internet (VOIP), y WebLogs
(Blogs). Estos pueden ser particularmente ttiles para los proyectos de CRS que tienden puentes
entre las fronteras e involucran a un gran nimero de socios como se ilustra en el recuadro de
texto “De la Teoria a la Practica” que describe el proyecto de Ayuda al SIDA (AIDSRelief).

De la Teoria a la Prictica: AIDSRelief y las Nuevas Tecnologias

CRS es la agencia lider de un consorcio de cinco miembros que implementan el Proyecto AIDSRelief.
El objetivo de este proyecto de cinco afos es proporcionar a personas viviendo con VIH & SIDA en
nueve paises acceso a terapia antiretroviral de alta calidad y cuidado médico. Dada la complejidad del
proyecto (cinco miembros, nueve paises), AIDSRelief estd utilizando SharePoint y Breeze para trabajar
conjuntamente.

El sitio web del SharePoint permite al personal colocar borradores de documentos, tales como informes
de progreso y herramientas de valoracidn, y crear juntas de discusion entre el personal de las agencias
miembro de los diferentes paises para proporcionar retroalimentacién. Todos pueden encontrar la
dltima version, y ésto elimind las preocupaciones sobre personas que no reciben copias de correos
electrénicos, o grandes documentos que obstruyen los casilleros de entrada. También se cred areas de
trabajo virtuales para cada pais que incluyen calendarios, planes de trabajo, y documentos compartidos.
Esto ayuda al personal de los diferentes paises a planificar y trabajar mejor de manera conjunta.
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La tecnologia de Breeze ha ayudado especialmente a mejorar la comunicacion. Por ejemplo, un
problema presupuestal surgi6 durante el plan de implementacién detallado. Correos electrénicos
circulaban constantemente entre la oficina principal de CRS un Programa de Pais de CRS en Africa. El
personal de la oficina principal de CRS incluso pensé que tendrian que viajar a Africa para resolver el
problema. En su lugar, probaron el programa Breeze. El Breeze les permitié colocar una presentacién
de PowerPoint sobre el problema. Ambas partes pudieron ver, discutir, y trabajan juntos en el
presupuesto al mismo tiempo. Esto les permitié aclarar la mala comunicacién y finalizar el DIP sin
requerir una reunion cara a cara.

FACILITACION, COACHING Y MENTORIA

Los facilitadores son responsables de estructurar equipos, grupos, o comités de trabajo (task
forces) y sus actividades para lograr un objetivo particular. Ellos ayudan a transformar los
grupos de individuos en equipos eficaces organizando, comunicando, y prestando atencién a las
dindmicas de los grupos. Empiezan creando un ambiente de respeto y seguridad. Dan énfasis a la
escucha activa y animan al equipo a planear, organizar, y monitorear. Son pacientes y deben tener
un sentido especial para elegir el momento oportuno (ej: saben cuando presionar y cuando no).
Las destrezas de facilitacién son vitales en los gerentes de proyecto.

La Lista de Verificacion 2.7 contiene ejemplos de los tipos de acciones que un gran facilitador
demostraria. Ponga un visto junto a aquellas que lo distingan a Usted y tome en cuenta aquellas
en las que necesita trabajar.

Lista de Verificacion 2.7: Acciones de Facilitadores Fuertes
planear para una reunién de equipo
saber como hacer preguntas

ser un oyente activo

formentar la comunicacién abierta

fomentar la resolucién de problemas de equipo

fomentar la toma de decisiones de equipo

compartir informacidn a través de reuniones de revisién de progreso
proporcionar retroalimentacion

comunicar claramente las expectativas

procurar el consenso en la toma de decisiones

tolerar y manejar el conflicto

motivar a través del elogio y el logro

(Fuente: Hackett y Martin 1993)

SNSSSNSSNSNSNSNSSASS

El coaching es una metodologia global de gerencia que se enfoca en incrementar las capacidades
de la gente. Como gerente de proyectos, se requerird que usted probablemente realice coaching a los
colegas y al personal de los socios. Hacer coaching no es dar 6rdenes o ensefiar a las personas como
hacer las cosas. En su lugar, el coaching proporciona un sistema de apoyo.

Los profesionales de coaching también pueden ser mentores dependiendo de su especializacién y
experiencia. Un mentor realiza el papel de un consejero, ofreciendo consejo de apoyo para la resolucién
de problemas. El consejo de un mentor debe sustentarse en logros del pasado y en valiosas y diversas
experiencias de trabajo de la vida real. Los mentores deben entender también cémo transferir sus
experiencias a los otros. Las personas o socios que reciben la mentoria deben ser receptivas a las nuevas
ideas que se les ofrece. Los buenos mentores ofrecen sugerencias y proponen alternativas pero se
abstienen, tanto como sea posible, de decir a otros lo qué deben hacer.
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La manera mds eficaz de realizar coaching es observar al socio o persona en la accién y entonces
proporcionar retroalimentacion especifica y util. La retroalimentacién puede incluir ejemplos de
conductas o desempefios buenos o que requieren cambiarse.

Los profesionales de coaching que tienen gran experiencia hacen preguntas incisivas que ayudan
a las personas a pensar mds critica y analiticamente (Bossidy y Charan 2002). Por ejemplo,
reunirse con socios que tienen alta capacidad de cuamplimiento, con el fin de analizar el éxito.
;Cémo contribuyeron al éxito su preparacidn, destrezas y actitudes? Reconozca a estos socios
por su ingenio y creatividad. También debe examinarse y analizarse los resultados negativos del
desempefio, errores o faltas para obtener lecciones aprendidas. En su papel de profesional de
coaching, discuta cémo estas lecciones aplican a los préximos pasos del proyecto.

Los socios capaces también necesitan coaching y apoyo. CRS puede trabajar con socios fuertes
para buscar mecanismos con los que ambas organizaciones puedan crecer y mejorar.

Oportunidad para la Reflexion  En lugar de desempenar el rol de un profesional de coaching,
algunos gerentes de proyecto de CRS asumen el rol de un drbitro—
u se comunican con los socios s6lo cuando existe un problema.

1. Identifique cuando ha observado a un gerente de proyecto
de CRS desempenando el papel de un arbitro y comparelo
con el rol de un profesional de coaching, segtin descrito
anteriormente.

2. ;Qué pas6? ;Cémo afect6 ésto al proyecto y a la relaciéon

con el socio?

COMUNICACION

¢ Comuniquese honesta y respetuosamente.

e Comparta la informacién oportunay enfocadamente.

o Comuniquese abiertamente con las personas y las comunidades respecto de los temas
que les afectan.

» Proporcione retroalimentaciéon constructiva a los otros para mejorar el desempeiio
individual y de equipo.

* Busque y valore la retroalimentaciéon constructiva de los otros.

¢ Demuestre cuidadosa atencién sobre la informacién qué los otros necesitan para hacer
su trabajo.

—Conductas de CRS Basadas en Valores

La comunicacion eficaz es uno de los aspectos clave para asocios fuertes y proyectos exitosos.
Esta requiere un compromiso con el didlogo regular y no s6lo conversaciones aisladas. Las
reuniones regulares para revision de proyectos arientadas a compartir experiencias, documentar
lecciones aprendidas, y desarrollar recomendaciones especificas y ejecutables pueden ser eventos
trimestrales vinculados a la planificacion del proyecto. (Refiérase al Capitulo VI, Seccion 3, pdg.
202-206 para mds informacion sobre reuniones de revisiéon de proyectos.) Los programas de pais
que han venido sosteniendo estas reuniones por varios afos ven ahora los frutos de sus esfuerzos,
incluyendo mayor participacion en el plan de implementacién detallado, sistemas efectivos de
M&E, e implementacién mas fluida del proyecto.

Aprender a Escuchar

Segin Drucker (1992), una de las competencias mds basicas de un gerente es la disposicién,
habilidad, y autodisciplina para escuchar. En sus propias palabras, “Cualquiera puede hacer ésto.
iTodo lo que tiene que hacer es mantener su boca cerrada!” Es decir, escuchar requiere esfuerzo.
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Es muy facil dejar que su mente vuele mientras escucha a alguien. Lo que una persona dice y lo
que nosotros escuchamos puede ser sorprendentemente diferente. Una solucién es la escucha
activa. La escucha activa involucra animar, resumir y parafrasear. La Tabla 2.6 resume formas
para escuchar activamente.

Tabla 2.6: Formas para Mejorar la Escucha Activa

Utilice expresiones faciales, lenguaje corporal y comentarios para animar a quienes
Animar hablan a decir mas. Sin embargo, esté atento a las diferencias culturales cuando utilice
sefiales no-verbales.

Cuando sea oportuno, mencione los elementos clave de la conversacién hasta ese
momento.

Resumir

Utilizando sus propias palabras, refleje lo que la persona que habla esté diciendo y sintiendo.
Esto no quiere decir “poner palabras en la boca de las personas” sino més bien asegurar
Parafrasear respetuosamente que usted realmente ha entendido lo que la persona estd intentando
comunicar o estd experimentando. La persona que habla puede entonces confirmar que
usted ha entendido, 6 corregirlo. Parafrasear puede ser muy ttil para clarificar un problema.

Los facilitadores experimentados saben cdmo hacer preguntas. Esta habilidad es muy qtil para los
gerentes de proyecto en su rol como profesionales de coaching. Los facilitadores conocen y utilizan
categorfas de preguntas que promueven mayor participacion de los otros. Estas se listan en la Tabla 2.7.

Tabla 2.7: Preguntas que Realizan los Facilitadores

Categorias de Preguntas Ejemplos

Las Preguntas Abiertas son aquellas que no pueden «  ;Qué siente el resto sobre este asunto?
respfnderse con un]j sola palabra o fra:le, como si o «  ;Cémo le afecta esta solucién?
no. Las preguntas abiertas son muy poderosas porque {Cu4 :

- 45 pregu : yPp P q o ;Cudles son sus observaciones?
esn.mulan el pensamiento, fomentan mayor discusion, «  ;Que podria ocurrir si no solucionamos el
y disuaden a las personas de tomar prematuramente problema?
posiciones definitivas sobre cuestiones que atin e Nuestra informacién de monitoreo muestra
no se ha discutido completamente. Generalmente un retraso en la asistencia. ;Por qué piensa
€mpiezan con como, que 0 por que. usted que estd ocurriendo esto?
Preguntas de Mayor Respuesta son una e ;Puede decirnos mds sobre la respuesta de
adaptacion de las preguntas abiertas-cerradas. las mujeres a la capacitacion?

Ayudan a obtener mayor informacién. Utilizan
palabras como describa, diga y explique.

Preguntas Redireccionadas ayudan a involucrar e Esto se refiere a lo que Helen sugiri6

a otros miembros del equipo. Si un miembro del anteriormente. sHelen, cual es tu opinién?
equipo le hace una pregunta, usted podria responder
redireccionando adecuadamente la pregunta.

Preguntas de Retroalimentacién y Clarificacion. «  ;Dénde estamos? ;Puede alguien resumir
En ciertos momentos, los facilitadores necesitan nuestra posicion?
llegar al cierre o clarificacién de un tema.
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Preguntas cerradas son tipicamente respondidas «  ;Cudl fue el porcentaje?

con un si o no. Las preguntas cerradas son «  ;Esté clara la tarea?

legitimas y sirven a un propdsito claro (ej: « ;Le gustarfa parar ahora o continuar
clarificacién) pero pueden ser frecuentemente mafiana temprano?

preguntadas por facilitadores inexpertos.

(Fuente: Hackett y Martin 1993)

Oportunidad parala Reflexion 1. Considere esta pregunta: “;No le es util el Proframe para
el disefio y monitoreo del proyecto?” ;Por qué es esta una
u pregunta que conduce la respuesta?
2. ;Cémo la transformaria en una pregunta abierta,
siguiendo la guia de la Tabla 2.72

Salga Afuera, de una Vuelta y Socialice

sDoénde realiza usted la escucha activa? Si s6lo ocurre en su oficina, piense como afecta ésto a su
gestion de proyectos. Los gerentes de proyecto muy probablemente estardn fuera de contacto con
las realidades de la implementacién del proyecto sino hacen el esfuerzo de saber qué estd pasando
o sélo interactiian cuando tienen que hacerlo. La comunicacion frecuente y directa le permite
descubrir lo que estd funcionando y lo que no; qué sienten las personas sobre el proyecto; y
cémo el personal y los participantes estdn llevando a cabo la implementacién. Ayuda a identificar
los problemas antes de que ocurran o empeoren. Usted puede hacer esto de manera informal
siguiendo las acciones de la Lista de Verificacién 2.8.

Lista de Verificacién 2.8: ;Cémo Incrementar las Oportunidades de Escucha y Comunicacién?

v/ Dé una vuelta por su oficina una vez por dia.

v/ Salga al campo para hablar con los socios y participantes del proyecto.

v/ Tenga un almuerzo ocasional con el personal o los socios para conocerlos y discutir
preocupaciones mutuas.

v/ No se limite a charlas con colegas o socios de alto nivel. Por ejemplo, hable con los
choferes y los participantes de los proyectos y obtenga sus puntos de vista y opiniones.

v/ Participe en eventos sociales con el personal como bodas, entierros, bautizos, etc. Esto
rompe las barreras de status dentro de la oficina.

Oportunidad para la reflexién 1. Piense sobre un proyecto que esté gerenciando

actualmente. ;Coémo escucha usted activamente y aprende
u sobre lo que estd pasando? Liste todas las formas, y sea
especifico.
2. Revise ahora su lista. ;Puede agregar algo de la lista de
verificacion “salga fuera, dé una vuelta y socialice”? ;Qué
podria usted empezar a hacer que sea factible?

Comunicarse Claramente y Promover el Dialogo

Ademds de escuchar, una segunda competencia importante para la comunicacion es la disposicion
parahacerse entender. Drucker (1992) escribe que muchos gerentes creen que lo que hacen y el por
qué lo hacen debe ser obvio para todos los involucrados en el proyecto. Nunca lo es. Muchos creen
que cuando anuncian cosas, todos entendienden. Como regla, nadie lo hace. Los gerentes eficaces
invierten tiempo haciéndose entender y comunicando claramente sus expectativas al personal o a los
socios. La comunicacién clara permite a las personas auto dirigirse, proporciona un contexto para la
retroalimentacion y evaluacion, y promueve seguridad y confianza.
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Los mecanismos de comunicacién dentro de la gestién del proyecto incluyen llamadas telefénicas,
correos electrénicos, reuniones personales, minutas de reuniones, presentaciones, informes de
reuniones o evaluaciones, informes de progreso y otros elementos. Hay muchos recursos de la
web que proporcionan informacién para mejorar las destrezas para el desarrollo y elaboraciéon de
presentaciones o mediante el uso de diapositivas en PowerPoint. Refiérase a la lista de Lectura
Relacionada al final de esta seccién para mds recursos.

Comunicacion Personal
En la comunicacién personal, s6lo un porcentaje muy pequefio de significado emocional se
transmite por palabras—el resto se comunica por gestos, tono de voz, expresiones faciales, y otras
sefiales no verbales.

ALGLINA "
;Qué es lo que el gerente de proyectos realmente estd PREGUNTA? No?  BIEN :* p
diciendo en la ilustracién del taller? Las personas con
frecuencia creerdn incluso mds en la comunicacién
no-verbal, ain cuando ello se contradiga con lo que

se estd comunicando verbalmente.

Comunicacion por Correo Electronico

Los correos electrénicos no tienen comunicacion

. | Jh)/J
no-verbal para complementar o clarificar lo que se QQ‘\\ML,,/;;/ Wa

escribe. Es facil ofender o herir a alguien via correo
electrénico, por lo cual es importante ser tan claro, conciso y cortés como sea posible. La Lista de
Verificacién 2.9 ofrece sugerencias para protocolos de uso del correo electrénico.

Lista de Verificacion 2.9: Protocolo para Uso del Correo Electrénico

v/ Asegure que el mensaje de correo electrénico sea breve para que los lectores no tengan
que desplazarse en el mensaje.
v Escriba un titulo sobre el tema especifico de modo que el destinatario sepa lo que viene.
Escriba “Reunién de Mayo 2 sobre la Revision del Proyecto de VIH/SIDA” y no sélo “reunién.”
v/ Nombre los archivos adjuntos con el detalle apropiado. Escriba “Informe de Progreso
sobre Construccién de Paz en Mindanao, Enero-Diciembre 2004” y no “informe del donante.”
v Cree grupos de destinatarios para evitar la necesidad de desplazarse entre nombres y
para respetar el anonimato.
v No envie adjuntos grandes a menos que esté seguro que el sistema de la computadora del
destinatario puede manejarlos.

v/ Tenga cuidado de no descargar emociones en linea. Antes de enviar un correo
electrénico preguntese: ;Dirfa esto personalmente al destinatario? ;C6mo me sentiria si
recibo este mensaje de correo electrénico?

v/ Evite enviar correos electrénicos sobre temas sensibles cudndo las interpretaciones
incorrectas puedan tener serias consecuencias. Ejemplos: accién disciplinaria,
preocupaciones sobre colegas, o quejas.

Telecomunicaciones en Programas de Emergencia

En programas de emergencia donde CRS opera en dreas remotas, puede que no exista acceso a redes
telefénicas o éstas pueden ser poco confiables. Las Telecomunicaciones durante Emergencias: Un
Manual para la Gestién de Telecomunicaciones en Emergencias (Emergency Telecommunications:

A Manual for the Management of Emergency Telecommunications) por el Equipo de Respuesta

a Emergencias proporciona lineamientos para que el personal de CRS establezca redes de
telecomunicaciones auténomas y apropiadas. El manual también estd disponible en la Intranet de CRS.
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Dialogo versus Discusion

El didlogo es una destreza clave de las personas que buscan fomentar un genuino ambiente u
organizacién de aprendizaje. El didlogo es mds que una comunicacién bidireccional: involucra
el compartir de experiencias, apreciar las perspectivas de los otros, escuchar cuidadosamente
y aprender de los otros. Una diferencia entre una simple discusién y el didlogo es el nivel de
compromiso de las personas que opinan dentro del grupo. Los Gerentes de Proyecto pueden
fomentar el didlogo entre el personal del proyecto, los socios, los participantes y otros actores
interesados como parte del aprendizaje organizacional.

Proporcionar Retroalimentacion Eficaz

Retroalimentar es transmitir a alguien (un colega, alguien a quien usted supervisa o un miembro
del personal de los socios), de forma continua y oportuna, sus percepciones sobre como esta
desempenandose esa persona. La retroalimentacion incluye observaciones positivas y correctivas
y ocurre fuera de cualquier proceso de evaluacién de desempeiio formal.

Uno de los Principios de la Calidad de Gerencia en CRS es que todo el personal de CRS brinde

y reciba retroalimentacién de forma constructiva. Brindar retroalimentacion clara y directa

a los colegas o supervisados de CRS reduce la incertidumbre, soluciona problemas, construye
confianza, fortalece las relaciones y mejora la calidad del trabajo. La retroalimentacion positiva,
cuando es auténtica, es una herramienta extraordinaria, simple y sin costo para motivar a los
miembros del personal.

Con todas estas ventajas, ;se deberia utilizar la retroalimentacién con frecuencia, cierto?
Equivocado. Es sorprendente cuan poca retroalimentacién se practica en la realidad. Esto puede
suceder porque la mayoria de personas percibe cualquier tipo de retroalimentacién como una
critica, lo que hace dificil que incluso gerentes de proyecto bien intencionados, quieran volver a
brindar retroalimentacién. Otra razén es que cuando las cosas van bien, a menudo olvidamos
afirmar el buen trabajo a través de retroalimentacién. Romper este ciclo significa aprender cémo
brindar retroalimentacién bien y aprender a ser menos defensivo (Magretta 2002).

Oportunidad parala Reflexién 1. ;Proporciona regularmente retroalimentacién positiva
o constructiva a los colegas o miembros del personal a
u quienes usted supervisa?
2. Sisurespuesta es positiva ;qué beneficios, si los hubiera,
ha observado?
3. Sino proporciona retroalimentacion, ;por qué no?

Si nunca ha brindado retroalimentacién a los colegas, miembros del personal que usted supervisa,

0 socios; refiérase a los lineamientos especificos sobre como dar y recibir retroalimentacién en el
Capitulo VI, Seccién 5, pdg. 215-218.

DESARROLLAR DESTREZAS ORGANIZACIONALES

No contar con tiempo suficiente para disefar, planificar o monitorear proyectos es una queja
frecuente. Los problemas sobre administracién del tiempo pueden tener relacién con propuestas
o PIDs demasiado ambiciosos; continua generacién de irracionales volimenes de trabajo;
inversion de mucho tiempo en detalles y trivialidades; ejecucion de reuniones improductivas;
falta de delegacion; contratacion de la persona incorrecta para el trabajo; poca inversién en la
construccién de la relacién desde el inicio; o, cualquier serie de otras razones.
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Elaborar un PID para volver manejable una propuesta demasiado ambiciosa y contratar
cuidadosamente el talento requerido para la gerencia e implementacién del proyecto, puede
ayudar. Estos temas se abordan en los Capitulos II1, IV, y V. Si cualquiera de los problemas de
administracion del tiempo se relacionan con dificultades en la priorizarizacion de las tareas
diarias, el desarrollo de reuniones improductivas, o falla en la delegacién; los lineamientos a
continuacién pueden ayudar a mejorar el nivel de eficiencia.

Aprender a Administrar el Tiempo

Mantenga un registro de actividades para analizar en qué invierte su tiempo. Los registros de
actividades ayudan a analizar cémo invierte realmente su tiempo; la memoria por si sola es una
gufa muy fragil. Decida en unidades de tiempo, tal el caso de intervalos de 30-minutos. A lo largo
del dia, apunte lo que usted estd haciendo durante cada intervalo, y sea honesto. ;Si usted estd
sofiando despierto o bebiendo té, escribalo—nadie lo sabra s6lo usted! Al final del dia, resuma
sus actividades en categorias. Usted puede alarmarse de ver la cantidad de tiempo que invierte en
trabajos de bajo valor. También puede observar que usted rinde mucho durante ciertas horas del
dia pero baja su nivel durante otras.

Ahora, utilice su registro para identificar qué le estd impidiéndo realizar las cosas. Revisar la Lista
de Verificacion 2.10 puede ayudarle a reducir algunas de éstas pérdidas de tiempo.

Lista de Verificacién 2.10: Consejos para Administrar el Tiempo

v/ Minimice pérdidas de tiempo como llamadas telefénicas innecesarias, desorden del
escritorio, reuniones no programadas, y la verificacién constante del correo electrénico.

v/ Diga “no” firme pero gentilmente a los requerimientos cudndo se sienta sobre saturado
de trabajo.

v Planifique su tiempo cada dia con espacio para asuntos inesperados.

v Reserve algo de tiempo para realizar sus tareas mds importantes durante las horas del dia
en las que usted rinde mejor.

v Estime mejor el tiempo que le toma hacer las cosas.

v Toémese el tiempo para hacer bien las cosas desde la primera vez; usted no perderd tiempo

rehaciéndolas de nuevo.
v/ Termine lo que empieza. No salte de una cosa a otra, dejando un cordén de tareas
inacabadas detras.
v No deje papeles en su escritorio u oficina sélo por si acaso. Archivelo, y si tiene dudas, tirelo.
v/ Tenga un plan sobre cémo invierte su tiempo y sigalo. Si no funciona, cambielo.
v/ Separe una hora magica cada semana para realizar cinco cosas que haya venido posponiendo.

(Fuente: Jud 2005; www.mindtools.com)

Priorizar

Algo clave en el manejo del tiempo es la habilidad para establecer las prioridades correctas

y llevarlas a cabo. Segtin Drucker (1992), {la mayor pérdida de tiempo en el mundo es ser
completamente eficiente haciendo algo que no debe hacerse en absoluto! Simplemente al escribir
y priorizar una lista diaria o semanal de tareas a realizar puede ayudarse a mejorar el uso de su
tiempo.
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Lista de Verificacién 2.11: Cémo Preparar un Lista de Tareas a Realizar

v Revise (por ejemplo) el Cronograma de Actividades del PID, y marque las actividades que
son de su responsabilidad o los objetivos de trabajo que usted establecio.

v Liste las cosas que necesita hacer durante el curso del dia o semana para cumplir estos
objetivos, en cualquier orden que se le ocurra.

v/ Cuédndo complete la lista, inmediatamente asigne prioridades.

v Decida si existe cualquier asunto que usted pueda delegar o re-direccionar a otros.

v/ Una vez que ha priorizado, empiece con los asuntos al principio de su lista.

;Como prioriza las tareas a realizar? La mayoria de prioridades de las personas depende de las
fechas tope; la fuente de la demanda (socios, participantes del proyecto, su supervisor u otros);
la posibilidad de incurrir en costos; la politica para esa situacién; y, otros factores como éste.
Cuando parezca que tiene demasiadas prioridades, pregtntese a usted mismo las siguientes
preguntas para identificar esas pocas cosas que necesitan hacerse el dia de hoy.

e ;Qué responde mds a las necesidades de un importante actor interesado del proyecto (un
donante, socio, participantes del proyecto u otros)?

e ;Cudl es la gravedad de las consecuencias de no hacer esto?

e ;Qué brindara el mayor rédito al esfuerzo?

Piense Acerca de Esto... ;Es Usted Prisionero del Correo Electrénico?

No permita que usted se convierta en prisionero del trafico del correo electrénico u
otras aplicaciones de oficina. Esta condicion de prisionero con frecuencia resulta en
constantes visitas de campo pospuestas, informes de viaje que simplemente nunca

se escriben o planes de implementacién detallados que simplemente no pueden
cumplirse. Enféquese en los Rls y OEs de su proyecto y en las relaciones con los socios.
Esto le ayudara a priorizar las actividades fundamentales para el éxito de su proyecto.

Establecer Cronogramas

Fijar un cronograma es el proceso de mirar el tiempo disponible que usted tiene y planificar
c6mo utilizarlo para lograr los objetivos y las actividades prioritarias que usted identificé.
Diarios, calendarios de escritorio, asistentes digitales personales (PDAs) u otros organizadores son
herramientas dtiles para fijar cronogramas. La Lista de Verificacién 2.12 proporciona lineamientos
sobre como programar el tiempo.

Lista de Verificacién 2.12: Cémo Programar su Tiempo

v Libere tiempo para hacer su cronograma al inicio de cada dia, semana o mes.

v Reserve tiempo en su calendario para su trabajo, no sélo para reuniones.

v/ Marque las acciones que debe realizar irremediablemente para que su proyecto siga en
marcha (reuniones, planificacion, etc.).

v/ Revise su lista de tareas a realizar y haga un cronograma de las actividades de alta
prioridad, urgentes.

v/ Reserve tiempo para contingencias basado en su experiencia.

v/ Cualquier tiempo que le reste es tiempo para utilizarlo a su discrecién (es decir, tiempo
disponible para cumplir otras prioridades).

Si su tiempo discrecional es muy limitado, revise su lista de tareas a realizar y las prioridades de
trabajo de su proyecto. ;Son demasiado ambiciosas las prioridades de su trabajo? ;Puede delegar
algo? Si no, puede que usted necesite renegociar su carga de trabajo.
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Oportunidad parala Reflexién 1. ;Cuadles de las ideas sobre manejo del tiempo, consejos, o
guia arriba descrita es MAS pertinente y culturalmente
u apropiada a la gestion de su proyecto?
2. ;Qué le seria facil implementar, por qué?
3. ;Qué seria mas dificil, y por qué?

Aprender a Desarrollar Reuniones Efectivas

Las reuniones son un mecanismo clave para comunicarse con los socios y con otros actores
interesados en el proyecto. En el trabajo de gestién de proyectos de CRS, el costo de llevar a
cabo reuniones puede ser muy alto: puede significar trasladarse a dreas muy remotas de un

pais o realizar grandes inversiones de tiempo y logistica para reunir a una diversidad de actores
interesados en el proyecto. Mejorar sus destrezas para desarrollar reuniones hara que estos costos
tengan valor.

Si sus reuniones tienden a ser virtuales, consulte el manual para guia Paquete de Herramientas
para Equipo Virtual (Virtual Team Toolkit). También considere el programa Breeze u otras
tecnologias mencionadas anteriormente en esta seccién.

Oportunidad parala Reflexion 1. Piense en la mejor reunion de proyecto a la que usted
haya asistido. Anote que la hizo tan buena.
u 2. Piense en la peor reunién de proyecto a la que usted haya
asistido. Anote que la hizo tan mala.
3. Después de leer la proxima seccién, compare sus respuestas

con la informacién presentada. ;En qué concuerda en base a
su propia experiencia? ;Qué agregaria?

Organizar y ser Anfitrion de una Reunion

iPrimero, decida si realmente necesita una reunién! Los grupos no son buenos organizando grandes
cantidades de informacién o escribiendo informes. De manera individual se realizan mejor estas tareas.
Las reuniones tampoco son apropiadas para tratar temas confidenciales que no pueden compartirse.
Las reuniones son buenas para llevar a cabo lluvias de ideas; intercambio de opiniones e informacién;
identificacién de problemas; discusion de asuntos y toma de decisiones definitivas. Si necesita una
reunion, prepérela bien utilizando los lineamientos en la Lista de Verificacién 2.13.

Lista de Verificacién 2.13: Consejos para Preparar Reuniones

v Defina claramente el propésito de la reunién y el por qué este grupo de personas estd
involucrado.

Prepare una agenda de temas a cubrirse, programando suficiente tiempo para cada tema.
Clarifique los procedimientos (lluvia de ideas, otros) que se utilizaran.

Escoja una hora conveniente y apropiada para realizar la reunion.

Comparta anticipadamente la agenda con los participantes.

Reuna todos los materiales necesarios (documentos, apoyo audiovisual) antes de que
empiece la reunién.

v Clarifique los roles (quién est4 facilitando, tomando nota, etc.).

v Establezca las reglas o normas de juego.

(Fuente: Vella 1995)

DN NN

Usted también puede ayudar a garantizar que se eliminen las cinco principales causas de
reuniones improductivas siguiendo las soluciones en la Tabla 2.8.
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Tabla 2.8: Cinco Causas Principales para Reuniones Improductivas

Causas Soluciones

Llegue temprano y tenga todo organizado. Sea asertivo y empiece a

Reuniones que Empiezan . . . . . . .
tiempo. Si las reuniones empiezan tarde, justed estd premiando a quienes

Tarde . . .
llegaron atrasados y castigando a los participantes que llegaron a tiempo!
Establezca el propdsito, la agenda y el cronograma de la reunién,
Desviarse de la Agenda 'y verificando que las personas estén de acuerdo. Diplomaticamente
Tendencia a Quejarse reenfoque al grupo sobre el propésito de la agenda y el tema del
momento.
Falla en Terminar las Indique siempre en la convocatoria de la reunién la hora en que ésta
Reuniones a Tiempo terminard y concluya las reuniones en el momento designado.
Resuma la accién o decisién acordada después de cada tema en la agenda y al
Falta de Resumen final de la reunién. Indique cronogramas y responsabilidades para cada tema

de accidn.

Utilice hojas de rotafolio como minutas. Tome cinco minutos para
Falta de Minutas registrar las principales acciones, decisiones, y asignaciones. jComo
norma distribuya estas conclusiones al dfa siguiente o antes!

(Fuente: Hackett y Martin 1993)

Preparar la Sala de Reuniones

Silos miembros del equipo no se
sienten coémodos, no se enfocaran
en el objetivo. Entre las molestias

se pueden incluir la temperatura, el
ruido, la iluminacidn, los asientos

o la ventilacién. Los cuartos sucios

o desordenados, insuficiente
provision de suministros y olvidar

o tener equipos en mal estado
también afectan la calidad de una
reunion. El arreglo de la sala es
esencial para la efectividad del
grupo. Sentar a las personas en fila
puede inconscientemente promover
relaciones jerarquicas. Considere
utilizar un circulo o arreglos de
pequefias mesas. Equipos que tienen
muchos documentos necesitan mesas y las personas deben poder mirarse unos a otros facilmente.

Aprender a Delegar

Empodere al personal a través de oportunidades para crecimiento, desarrollo, liderazgo y
delegacion de apropiada autoridad y responsabilidad.
—Comportamientos de CRS Basados en Valores
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El Principio Guia de CRS sobre Subsidiaridad discutido en el Capitulo I, pdg. 6-7 guia la estrategia
de la agencia para trabajar con socios. La siguiente informacién aplica a los comportamientos
basados en valores de CRS para delegar apropiadamente al personal del proyecto que usted como
gerente de proyectos supervisa.

No es cierto que “Si usted quiere que algo se realice correctamente, jdeba hacerlo usted!” La falta
de delegacion puede ser causada por actitudes problematicas o miedos como “;Si la persona a
quien yo delego vuelve todo un enredo, se me culpara! Cuando delego pierdo el control. jLo que
delego nunca parece hacerse de la forma en que yo quiero (Jud 2005)!”

El delegar puede mejorar su propia eficiencia en la gestién del proyecto porque le permite
concentrarse en otras tareas. Ademds, al delegar la tarea correcta a la correcta persona intersada
del proyecto, usted estd dando a esa persona o grupo una oportunidad de mostrar sus destrezas,
desarrollar su iniciativa y manejar la responsabilidad.

La Lista de Verificacién 2.14 incluye lineamientos ttiles sobre delegacién.

Lista de Verificacién 2.14: Cémo Delegar Productivamente

v Seleccione la persona correcta para el trabajo y entonces dele suficiente espacio para
cumplir la tarea. El personal talentoso debe tener la oportunidad de proponer sus propias
ideas para abordar los problemas o implementar soluciones.

v Acuerde los resultados que usted espera de la persona. Estos pueden establecerse como
parte de las expectativas de desemperio.

v/ Asegure que la persona tenga todo el material, equipo, y otros recursos para completar la
tarea y lograr el resultado.

v Especifique el nivel de autoridad que esa persona tiene para tomar decisiones y asegure
que esto esté clara y mutuamente entendido.

v Identifique cémo se medira el progreso o los resultados.

v/ No abandone todo el control y confie que el trabajo se haréd de alguna manera. Acuerde
mutuamente cronogramas y fechas tope y periédicamente de seguimiento para asegurar
que la tarea se haga y se haga bien.

v Llegue a un acuerdo apropiado sobre las decisiones arriba mencionadas.

(Fuente: Adaptado de los materiales de capacitacion de Jud 2005)

Oportunidad parala Reflexién 1. Piense acerca de la ultima responsabilidad laboral o tarea

que usted delegd a un subordinado.
2. ;Cémo aplicd los lineamientos arriba anotados? ;Cudles

aplic6? ;Cuales tendio a ignorar?
3.  ;Cudles fueron las consecuencias?

TOMA DE DECISIONES

* CRS confia la toma de decisiones a aquéllos que tienen mejor entendimiento del problema.
o Flpersonal de CRS construye el camino mas corto hacia las decisiones buenas.

—Comportamientos de CRS Basados en Valores

Alo largo del ciclo del proyecto, usted y otros actores interesadas del proyecto toman las
decisiones. ;Qué problemas u oportunidades deben abordarse? ;Cudl estrategia del proyecto es la
mejor? ;Qué personal del proyecto se debe contratar? ;Si el monitoreo evidencia problemas, qué
actividades del proyecto necesitan repensarse? Evitar la toma de decisiones dificiles significa que
los problemas se agravardn y cada vez serd mas dificil resolverlos.
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Tomar decisiones no tiene que ver con llegar a la respuesta correcta o incorrecta—tiene que

ver con la seleccion del curso mds eficaz de accién entre cursos de accién menos eficaces. Su

rol como gerente de proyectos de CRS es facilitar un proceso para tomar decisiones bien
justificadas, jno imponerlas! Si usted y los socios del proyecto estdn bien preparados, tienen un
claro entendimiento del problema, las opciones, y las consecuencias; entonces actte y tome la
decisién. Utilice la informacién y el sentido comin. Para la mayoria de decisiones, consulte con
los pertinentes actores interesados del proyecto a fin de concentrar el conocimiento colectivo, la
experiencia y el juicio del grupo.

Por otro lado, no analice un problema hasta las tltimas consecuencias. Es una cobardia posponer
una decision hasta que otro estudio innecesario se complete. Todas las decisiones involucran
algin margen de riesgo y se contrata a los gerentes para que tomen decisiones dénde las reglas no
estan claras (Reynolds et al. 1993).

No existe una ideal manera de tomar decisiones. La Tabla 2.9 muestra consideraciones respecto al
enfoque mas adecuado para toma de decisiones.

Tabla 2.9: Seleccionar un Adecuado Enfoque de Toma de Decisiones

Enfoque para Toma de Decisiones Justificacion

e Poco tiempo para tomar la decisién sin riesgo
Ellider del equipo toma una decisién y la comunica de impacto negativo.

al grupo. e Esprobable que el grupo apoye y lleve a cabo
la decisién.

e  Serequiere opinién experta para tomar
Ellider del equipo recoge insumos de los individuos decisiones fundamentadas.

y luego toma la decisién. e Los individuos seleccionados representan los

intereses del equipo.

¢ Decisién muy importante para muchas

personas.
Ellider del equipo recoge insumos en una reunién e La Sinergia puede proporcionar buenas
del grupo y luego utiliza estos insumos para tomar opciones.

la decisi6n. e Oportunidad para construir un

entendimiento comin de la situacién y las
bases para la implementacién.

e El cambio requiere total entendimiento y
apropiacion.
e Serequiere la experticia de todo el equipo

El grupo entero llega a una decisién que todos
entendienden, pueden apoyar, y estdn dispuestos

a implementar. Si no se puede llegar a un acuerdo
dentro del tiempo permitido, se utiliza la opcién de
toma de decisiones por consenso.

para disefiar un cambio eficaz.
e Elequipo tiene experiencia en procesos de
consenso.

(Fuente: Adaptado del Grupo de Recursos de Capacitacion, sin fecha)

Lograr Concesos

Tomar decisiones por concenso tiene muchas ventajas para el fortalecimiento de las relaciones
con los socios durante el curso de la gestién del proyecto. Puede fomentar el trabajo en equipo y
crear equidad y apropiacién.
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La construccién de concensos es un proceso que hace lo siguiente:
e proporciona verdadero acuerdo sobre un plan, enfoque, o pasos a seguirse;
e involucra activamente a las personas en el proceso; y
e genera que las personas digan, “Mi punto de vista ha sido escuchado con precisiéon,” y “Yo
apoyaré la decisién atin cuando ésta no sea mi primera preferencia.”

El consenso es el consentimiento voluntario—una situacién ganar/ganar. Es diferente a votar
que es una situacién ganar/perder. Nuevamente, segin la Tabla 2.9, sepa cuando utilizar el
consenso y cuando no. Con sensatez use el consenso para la toma de decisiones y asegure

que se lo haga bien. ;No utilice el consenso como una pantalla de humo para evitar la toma de
decisiones dificiles! Aplicar ciegamente el concenso a cualquier decisién que necesite tomarse en
un proyecto producird parélisis y contribuird a la pérdida de tiempo en las reuniones. La Tabla
2.10 incluye lineamientos para llegar a concensos en una reunion.

Tabla 2.10: Cémo Llegar a Consensos en una Reunién

e Ofrecer un clima y estructura que perciba el conflicto como un hecho
inevitable para llegar a concensos.

El general la reunién debe: | o  Enfatizar los hechos sobre las opiniones.

¢ Fomentar la negociacién y la colaboracién.

e Utilizar ejercicios estructurados para trabajar durante el proceso.

¢ Asegure que las personas correctas vayan a participar en la
reunion. Involucre a aquellos afectados por la decision, aquellos
que la implementan, y aquellos cuyo apoyo es necesario para la

Antes de que el grupo se implementacién.
reuna: ¢ Ensure que todos estén preparados para alcanzar el propdsito de la
reunion.

¢ Comunique claramente por qué este grupo se va a reunir y que es lo
que se hara.
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¢ Sea claro sobre “qué buscamos lograr”. Matenga este propdsito comdn
claramente en frente del grupo. Verifique que exista acuerdo sobre

“ésto es lo que buscamos lograr”

e Solicite ideas sobre como podria abordarse al tema o problema. Utilice
preguntas abiertas-cerradas. Registre las ideas en un papeldgrafo 6
pizarrén de tiza liquida. Utilice destrezas para resumir a fin de revisar
las diferentes ideas.

¢ Brinde oportunidades para aclaraciones. Esto NO significa debatir
sobre el tema, pero si aclarar las ideas propuestas para discusién.

e Verifique la existencia de acuerdos sobre cualquiera de las ideas
propuestas. Si todos estdn de acuerdo en este punto, resuma el acuerdo
y suspenda la reunion.

¢ Identifique y discuta las preocupaciones sobre cada idea propuesta.
Resuma los puntos y aclare las diferencias. Liste las preocupaciones en
un papeldgrafo o pizarrén de tiza liquida.

¢ Combine partes de ideas o desarrolle nuevas ideas para responder a las

Durante la reunién: preocupaciones.

e Intente acuerdos y trabaje para resolver las discrepancias. Resuma lo
que usted ve como la decision “resultante”. Cuando esto parezca dificil,
pregunte: “;Estdn de acuerdo con que ésta es la mejor solucién que
podemos desarrollar juntos?” 6 “Basado en esta discusién y nuestra
necesidad de tomar acciones, concuerdan ustedes que ésta es una
solucién practica, ;posiblemente no la ideal pero realizable?”

¢ Resuelva las discrepancias caminando alrededor del grupo y
solicitando a cada persona que manifieste qué decisién recomendarfa,
6 solicitando a las personas que revisen la razén principal por la cual
no llegan a un acuerdo.

e Evalte cuando el grupo ha discutido suficientemente sobre un tema.
Demasiada discusion genera que el grupo pierda interés. Entre las
sefiales que muestran que usted ha llegado a ese punto se incluyen el
que los temas o argumentos empiecen a repetirse sin ningin nuevo
conocimiento o ideas a aportarse y que los individuos ya cuenten con
una cantidad razonable de insumos.

El consenso se logra cuando

cada individuo participante | o  ;Estd usted de acuerdo qué éste es el préximo paso?

puede responder si a estas e ;Puede usted vivir con esta posiciéon?
preguntas, mediante un ¢ ;Sesiente comodo con este curso de acciéon?
movimiento positivo de e ;Puede usted apoyar esta opcién?

cabeza:

NEGOCIAR Y MANEJAR CONFLICTOS

En el curso de la gestién del proyecto existen desacuerdos inevitables y conflictos que se presentan
dado el nimero y diversidad de actores interesados involucrados. Retomando la idea del “conocerse

a si mismo” como gerente, usted podria empezar estudiando cémo responde usted al conflicto. El
manual de Construccién de Paz de Caritas (2002) incluye en sus paginas 131-135 un Inventario sobre
Estilo Personal de Manejo de Conflictos. El responder las preguntas de este inventario le permite
descubrir més sobre su estilo preferido de manejo de conflictos. No hay estilo correcto o incorrecto;
las situaciones particulares pueden hacer més o menos apropiados los diferentes estilos. El Manual de
Construccién de Paz define cinco estilos como se muestran a continuacion en la Tabla 2.11.
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Tabla 2.11: Cinco Estilos de Manejo de Conflictos

El conflicto es visto como natural y neutral, por lo tanto usted tiende

a afirmar las diferencias, aprecia la singularidad de cada persona, y
Colaborador/Cooperador reconoce los contrastes en los puntos de vista. Usted afirma sus puntos de
vista mientras invita a otros a hacerlo; da la bienvenida a las diferencias;
identifica las preocupaciones y busca el acuerdo mutuo.

El conflicto es visto como una diferencia mutua que se resuelve mejor
mediante la cooperacién y el compromiso. Si cada uno avanza la mitad
del camino, la solucién puede progresar. Usted tiende a exhortar la
moderacién, el pacto y a encontrar algo a favor de cada uno.

Comprometido

El conflicto es visto como desastroso; de modo que para lograr el

A datici rendimiento, pone las relaciones en primer plano, mantiene la paz a
comodaticio . . . o
cualquier precio. Usted tiende a permitir que prevalezcan los otros puntos

de vista, ceder, y reconocer los errores.

Usted ve el conflicto como algo desesperanzador, por lo tanto lo evita.
Evasivo Usted tiende a retrasar o evitar las respuestas, se retira, es inaccesible, o
desvia la atencién.

Usted ve el conflicto como obvio, y el punto central es encontrar quien
Presionante estd en lo correcto. Usted tiende a controlar el resultado, disuade el
desacuerdo, e insiste en que su punto de vista prevalezca.

Compdrtese de manera emocionalmente inteligente (conocimiento de si mismo,
autorregulacion, motivacion, empatia y destrezas sociales).
—Comportamientos Basados en Valores de CRS

Existen otros modelos y teorias para incrementar el conocimiento de cémo manejamos el
conflicto, tales como el Andlisis Transaccional descrito en Yo estoy bien, Tii estds bien (I'm OK,
You’re OK) por Thomas A. Harris (1976).

Algunos desacuerdos pueden resultar en una situacién donde cada uno de los actores
interesados del proyecto intenta prevalecer a través de una confrontacién ganar/perder. En tales
confrontaciones siempre existe un ganador y un perdedor. En las relaciones de largo plazo, este
tipo de confrontaciones ganar/perder pueden arriesgar la propia relacioén (Jud 2005).

Negociar un acuerdo es una forma de manejar conflictos y resolver diferencias que promueven
un resultado ganar/ganar. Utiliza un proceso paso a paso descrito en la Tabla 2.12.
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Tabla 2.12: Cuatro Pasos para Negociar un Acuerdo

Paso Uno:
Separe a las
personas del
problema.

Reconozca los sentimientos y emociones como legitimos y permita que las
personas expresen su enojo. Use las destrezas de la escucha activa. Fomente el que
las personas vean las diferencias como un problema a ser resuelto, en lugar de una
batalla a ser ganada. {Esto significa que las partes unen fuerzas y colectivamente
atacan el problema!

Paso Dos:
Enfoquese en los
intereses, no en las
posiciones.

Los intereses son necesidades, deseos, preocupaciones, valores o miedos
subyacentes. Las posiciones son declaraciones categdricas que cierran la posibilidad
de negociacién. Imagine dos personas que rifien en la sala de espera de un doctor.
Una quiere la ventana abierta y la otra la quiere cerrada. Ellos disputan sobre el
tema una y otra vez por algin tiempo. Entra la recepcionista que pregunta al un
paciente, ;por qué quiere la ventana abierta? “Para obtener un poco de aire fresco,”
responde. ;Y por qué la otra la quiere cerrada? “Para evitar el viento.” Después

de pensar un poco, la recepcionista abre una ventana en el cuarto de a lado,
permitiendo que el aire fresco ingrese sin viento.

Estas dos personas estaban disputando sobre sus posiciones. La recepcionista
se enfocd en sus intereses subyacentes (ej: aire fresco y nada de viento)—ella se
enfoc6 en definir el problema real.

Identifique los intereses preguntando, “;Por qué?” El descubrir los intereses hace
posible encontrar soluciones. Cuando se promueve que las partes en conflicto
exploren los intereses subyacentes que originaron que pongan sus posiciones en
primer lugar, se sienten libres de explorar una total variedad de mutuas soluciones
satisfactorias.

Paso Tres:

Trabaje
conjuntamente
para crear opciones
que satisfagan a
ambas partes.

La lluvia de ideas es una técnica muy util, ya que involucra la generacién de ideas
(no su evaluacién). Busque intereses compartidos, y ayude a las partes a explorar
un amplio ndmero de soluciones opcionales en lugar de defender las propias ideas
de uno a muerte.

Paso Cuatro:
Insista en utilizar
criterios objetivos
0 mutuamente
aceptables.

Mientras usted introduzca mds normas de justicia, eficiencia, mutuamente
acordadas en base a criterios objetivos 6 méritos cientificos, es mas probable que
usted encuentre una solucion sabia y justa.

(Fuente: Fisher y Ury 1981; Caritas 2002)
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MOTIVAR AL PERSONAL Y A LOS SOCIOS

Empodere al personal a través de oportunidades para crecimiento, desarrollo, liderazgo y
delegacion del nivel apropiado de autoridad y responsabilidad.
—Comportamientos Basados en Valores de CRS

;Piensa usted que la compensacién financiera o el acceso a fondos de donantes son factores
clave que motivan al personal y los socios? Los estudios han mostrado lo contrario. Dentro de
las organizaciones, no importa que tan generosa sea la paga, la clave para atraer y retener a las
personas talentosas depende de cuan bien los gerentes reconozcan y elogien a los empleados
por su buen trabajo y cudnto interés y cuidado muestren por sus empleados.

Motivar e inspirar al personal del proyecto y los socios les da energfas y les ayuda a superar los
principales obsticulos que pueden estar enfrentando en la implementacién del proyecto. La mayoria

de personas trabajard duro si usted muestra interés por ellos y su trabajo y les ayuda a hacerlo bien. Los
logros motivan ala gente. Les permite ganar confianza y volverse mejores. Las personas necesitan tener
un sentido de progreso y crecimiento. El practicar la delegacion fomentara esto (Reynolds et al. 1993).

Usted puede también estructurar un ambiente de proyecto que ahonda en un deseo humano
natural llamado auto-interés. El auto-interés no es lo mismo que el egoismo. Es una parte vital de
la humanidad y lo que nos mueve a todos en alguna medida. Usted puede inspirar compromiso
al sincronizar las metas o intereses personales de los actores interesados con aquellos de los
proyectos en los que estdn involucrados (Nigro 2003).

Drucker (1992) sugiere utilizar a los implementadores estrella del proyecto para elevar el
enfoque, vision, expectativas y la capacidad de desempefio de otros. Estos miembros del personal
o0 socios pueden operar como maestros de sus colegas y pares, compartiendo con ellos cémo
logran sus excelentes resultados.

De la Teoria a la Prictica: la Desviacion Positiva como Herramienta Motivacional

La desviacién positiva involucra el identificar primero los individuos o grupos que siguen éptimas
précticas, estrategias, o conductas; permitiéndoles encontrar mejores soluciones a los problemas que
las que encontrarian otros que tienen acceso a los mismos recursos. Estos individuos o grupos luego
se enlistan para modelar sus enfoques a sus colegas o pares. Aunque primero se utiliz en programas
comunitarios de nutricién, el enfoque estd extendiéndose a otros escenarios de fortalecimiento de
capacidades o cambios de conducta.

Para resumir, usted puede motivar al personal y a los socios haciendo lo siguiente:

e  proporcionando tareas desafiantes e interesantes;

e involucrando a las personas en la toma de decisiones;

e apoyando a las personas a través de retroalimentacion, coaching, modelamiento y
entusiasmo puro; y

¢ reconociendo y premiando todo los éxitos via retroalimentacién, reconocimiento publico, etc.

Oportunidad paralareflexion 1. En su experiencia de gerencia de proyectos, ;cudl fue la
manera mds eficaz para motivar y dar energia al personal de
proyectos, socios y miembros de la comunidad?

2. ;Por qué funciond tan bien?
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LECTURA RELACIONADA

A continuacién se encuentra una lista de recursos tradicionales y en linea disponibles si le gustaria
leer més sobre la informacién presentada en el Capitulo II. Por favor refiérase a la Lista de Referencia
localizada al final del manual para una lista completa de todos los recursos utilizados en el ProPack II.

Seccion 1—Fundamentos de la Gerencia de Proyectos

e Drucker, P. F. 1992. Managing the Non-Profit Organization: Principles and Practices. New York:
HarperCollins Publications. Peter Drucker es considerado un gurt de la gerencia, y las ideas
de este libro clasico con frecuencia son tomadas como referencia por otros escritores del
tema gerencial.

o Verifique en su regién para ver si sus colegas han asistido a talleres de gerencia o liderazgo
impartidos por el consultor Bob Jud. CRS ha producido un juego de videos y DVDs de
capacitaciones de Bob Jud que usted puede ver para mds informacién sobre los temas en este capitulo.

Sitios Web

o http://www.acfid.asn.au/pubs/beyond the horizon/b t hprojmmt.htm
Este sitio web (del Australian Council for Internacional Development) incluye una excelente
lista que prioriza lecturas para gerentes de proyecto sobre gerencia e implementacion.

e http://www.ngomanager.org/index.htm
El sitio web de la Gerencia de ONGs incluye herramientas gerenciales e investigacién para las

organizaciones sin fines de lucro a nivel mundial.

e http://www.onepine.info
El sitio web de Onepine tiene informacién sobre trabajos de los principales tedricos de
gerencia junto con excelentes resimenes cortos.

_Seccion 2—Gestién de Proyectos y Asocios

@\ » Mids informacion sobre las fases de las relaciones de asocio puede encontrarse en
CRS Partnership Programming Guidance (2002).

o The Partnership Toolbox: A Facilitator’s Guide to Partnership Dialogue es también un
excelente recurso para fortalecer las relaciones de asocio.

Sitios Web

A continuacion sitios web utiles para més informacién sobre Investigacion Apreciativa.

o http://www.iisd.org/ai/default.htm
Este sitio web proporciona informacién sobre Indagaciones Apreciativas y Desarrollo
Comunitario. Presentado por el Internacional Institute for Sustainable Development (IISD),
incluye informacién sobre cémo la Indagacion Apreciativa se aplica en el trabajo de IISD en India
y en Canad4 del Norte.

 http://appreciativeinquiry.case.edu/practice/nonprofit.cfm
Este sitio web (patrocinado por el Weaterhead School of Management at Case Western Reserve
University) incluye un archivo del sitio web sobre la iniciativa Global Excellence in
Management (GEM), asi como otros recursos y herramientas relacionadas al trabajo con
organizaciones sin fines de lucro y ONGs.
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Seccion 3—Conocimiento, Destrezas y Actitudes Esenciales para Gerentes
de Proyecto

e Enel CD ROM del ProPack IT se incluye la lista completa de CRS Values-Based Behaviors
(parte del Sistema de Gestién del Desempefio de CRS).

e Como se anotd en la Seccidén 1, verifique con su Programa de Pais o la oficina regional para
conocer si existen disponibles materiales, videos o0 DVDs de capacitacion del consultor Bob
Jud. Estos materiales incluyen excelente informacién sobre delegacién, administracion del
tiempo, y otras destrezas pertinentes.

» ElVirtual Team Toolkit de CRS/Europa/Medio Este incluye una lista de referencia de otros
recursos sobre gestion del equipo virtual.

o El Caritas Peacebuilding Manual (2002) esta disponible en la mayoria de Programas de Pais y
oficinas regionales. Verifique con el Departamento de Apoyo a la Calidad de Programas
(PQSD) si no existe una copia disponible en su oficina.

»  “Organisational Learning in NGOs: Creating the Motive, Means and Opportunity,” por Bruce
Britton (Mayo 2005) tiene una vision completa sobre aprendizaje organizacional en ONGs.

http://www.intrac.org/pages/PraxisPaper3.html

e Un libro clésico sobre destrezas para escritura es The Elements of Style, William Strunk, Jr. and
E.B. White’s 4th edition, 1999.

Sitios Web

e http://www.mindtools.com, http://trg-inc.com
Estos practicos sitios web tienen mds informacién sobre los temas de este capitulo, aunque
han sido disefiados para escenarios del sector privado.

e Los sitios web ttiles incluyen http://owl.english.purdue.edu/index.htm para estilo y
gramdtica de escritura y http://www.bartleby.com/64 / para estilo, gramatica, formacién
de palabras y diccién.
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INTRODUCCION A LOS CAPITULOS III-VII
EEE

Cambiamos engranajes con el Capitulo III. El capitulo anterior incluyé perspectivas globales de
teorias y modelos de gerencia que aplicaron a todas las fases del ciclo del proyecto. Ahora, nos
empatamos donde el ProPack I termind.

Mucho fue decidido, cumplido y planeado durante las fases de disefio y desarrollo de la propuesta.
Los siguientes capitulos se remitirdn al ProPack Iy a su propuesta de proyecto a fin de vincular esa
informacidn a las préximas fases del ciclo del proyecto. También se referirdn a los lineamientos

de la politica de CRS que le ayudaran a asegurar que las pertinentes politicas existentes orientan
cémo se gerencian e implementan sus proyectos.

Capitulos ITI-VII contienen herramientas practicas, consejos y guia para las fases especificas del ciclo
del proyecto. Se utilizan con frecuencia Tablas, Listas de Verificacién, formatos muestra y pasos.

Figura 3.1: El Ciclo de Proyectos de CRS

Iniciar Alentar
“Aprendizaje “Aprendizaje
Antes” Diseriar Durante”

proyecto Presentar
Redactar propuesta y
la nota asegurar
conceptual financiamiento
y asegurar

apoyo

Plan de
mplementacion
Detallado

GERENCIA
DE
PROYECTOS

MONITO

REAR
IMPLEMENTAR
PROYECTO
APRENDER

Completar la
evaluacion de
medio término

Emprender
valoracion

Completar
la evaluacion
final y cerrar
el protecto

MONI

REAR
IMPLEMENTAR
PROVECI' 0

Promover Continuar
“Aprendizaje “Aprendizaje
Después” Durante”

Capitulo III Parte A del PID: La fase de inicio y el cronograma de actividades proporciona
herramientas practicas e ideas para lanzar el plan de implementacion detallado. Imagine que su
propuesta de proyecto fue aprobada el jueves. ;Cudles son los primeros pasos que usted necesita
llevar a cabo el préximo lunes por la mafiana para que su proyecto empiece? El capitulo IIT re-
sponde esta pregunta. Este capitulo incluye tres secciones.

Seccion 1 Introduccion
Seccién 2 Tareas Iniciales
Secci6on 3 Cronograma de Actividades
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Capitulo IV Parte B del PID: Establecer el Sistema de M&E es un segmento central del plan de
implementacion detallado. Este capitulo incluye un proceso de seis pasos para convertir el plan
de M&E de su propuesta en un sistema de M&E operativo que puede ser implementado. Este
capitulo incluye tres secciones.

Seccién 1 Introducciéon
Seccién 2 Tareas Iniciales
Seccién 3 Cronograma de Actividades

Capitulo V Parte C del PID: Los Recursos del Proyecto y la Documentacién del PID abordan
las secciones restantes de un PID sélido. Este capitulo se enfoca en la planificaciéon requerida
para administrar los recursos del proyecto (humanos, financieros, y materiales) durante la
implementacién del proyecto. Finaliza con una seccién sobre como documentar el proceso del
plan de implementacién detallado que finaliza el segmento relativo al PID en el manual. Este
capitulo incluye cuatro secciones.

Secci6on 1 Contratar Personal y Desarrollar el Plan de Desempeiio
Secci6n 2 Desarrollar Evaluaciones de Fortalecimiento de Capacidades
Seccion 3 Administrar los Recursos del Proyecto

Seccién 4 Documentar el PID

El Capitulo VI La implementacién y monitoreo del proyecto nos conduce a la fase del ciclo del
proyecto donde las actividades se llevan a cabo a nivel de campo con los socios. Este capitulo
cubre el importante tema de monitoreo—conocer lo que estd pasando dentro de un proyecto.
Con buena informacién de monitoreo, usted puede responder adecuadamente para asegurar que
el proyecto estd logrando sus objetivos a tiempo y conforme al presupuesto. Este capitulo incluye
cinco secciones.

Seccién 1 Introduccién

Secci6én 2 Guia para Fortalecimiento de Capacidades

Seccién 3 Monitoreo y Presentacion de Informes del Proyecto
Seccién 4 Monitoreo Financiero y Presentacion de Informes
Seccién 5 Administracion del Desempeiio

Capitulo VII La Evaluacién y Cierre del Proyecto incluye un panorama general, las herramientas
y consejos para planear y conducir evaluaciones de proyectos de alta calidad. También discute lo
que se necesita hacer para cerrar un proyecto. Este capitulo incluye tres secciones.

Seccién 1 Evaluacién—Definiciones y Tipos
Seccion 2 Guia sobre Evaluaciones Enfocadas en la Utilizacion
Seccién 3 Cierre del Proyecto
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CAPITULO 1l
PARTE A DEL PID:
FASE DE INICIO Y CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

SECCION 1
INTRODUCCION

Figura3.2: El PID dentro del Ciclo de Proyectos de CRS

Iniciar Alentar
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PANORAMA GENERAL DE LA SECCION

Una vez que su propuesta de proyecto es aprobada, es tiempo de verificar lo que se hara
exactamente, quién y cuando lo hard, qué recursos se necesitan, y cdmo se monitoreard el avance
de la implementacidn.

En la Seccién 1, usted hara lo siguiente:

e considerar la importancia del plan de implementacién detallado;

e examinan el vinculo entre propuestas de proyecto y PIDs; y

e considerar la importancia de involucrar a una variedad de actores interesados en el plan
detallado.

Lea la historia “De la Teoria a la Prictica” sobre fracasar en la planificacién y luego responda a las
preguntas en Oportunidad para la Reflexion.
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De la Teoria a la Prictica: Fracasar en la Planificacion = ;Planificar para Fracasar?

Sara es una gerente de proyectos quien recientemente fue reasignada para gerenciar un proyecto grande
de construccién de paz que tiene seis meses de implementacion. Ella revisio la propuesta del proyecto

y se impresiond con la valoracién y analisis realizados. El proyecto involucra el fortalecimiento de la
capacidad de 10 socios en el pais, y Sara habfa escuchado cosas muy positivas sobre el éxito de esta
estrategia en otras partes. La propuesta también incluyé un Proframe, por lo que ella estd segura que un
sistema de monitoreo y evaluacion estd en operacion.

Sin embargo, cuando Sara empez6 a hablar con otros miembros del Programa de Pais sobre el proyecto,
se sintié defraudada al conocer que el asesor técnico, responsable de desarrollar el curriculo de
fortalecimiento de capacidades del proyecto, ni siquiera se habia contratado. El jefe de programas, a cargo
de la direccién global de los proyectos de CRS, habia invertido los dltimos seis meses trabajando en varias
nuevas y urgentes propuestas. Resulté que la propuesta de construccion de paz fue en su mayoria escrita
por un consultor externo muy experimentado a nivel técnico, pero que invertia poco tiempo trabajando
con el personal de CRS y sus socios sobre cualquiera de las decisiones del disefio del proyecto.

Sara visité el campo para aprender mas. Se reunié con un socio y se sintié alentada cuando encontré

al oficial de su proyecto de construccién de paz en funciones. Esta persona, sin embargo, no habia
empezado ninguna actividad porque su motocicleta no habia sido comprada y ella ain no habia sido
capacitada—asunto que era responsabilidad del asesor técnico. Una visita a otro sitio del proyecto
confirmé sus miedos. La capacidad de este socio era bastante baja, y el oficial enlace de los proyectos de
CRS estaba implementando el proyecto por si mismo en un esfuerzo por cumplir los objetivos de las
actividades listados en el Proframe. Una tercera visita produjo frustracién y algo de enojo; jeste socio no
conocia que las ideas preliminares discutidas con CRS sobre el proyecto de construccién de paz de hecho
habian sido financiadas y habian empezado!

Una vez de regreso en la oficina, Sara verificé con la gerente financiera y encontré que el proyecto tenia
un importante remanente de presupuesto que debia haberse ya gastado. Sara se pregunté cémo iba a
retomar la implementacién del proyecto y las relaciones con los socios.

Oportunidad parala Reflexién 1. ;Qué podria explicar lo que sucedi6 con este proyecto de
construccion de paz?
2. ;Ha experimentado alguna vez una situacién similar en su
trabajo? ;Qué ocurrié? ;Qué problemas o desafios gener¢ ésto?

¢QUE ES EL PLAN DE IMPLEMENTACION DETALLADO?

En CRS con frecuencia se observa que los gerentes implementan la propuesta del proyecto—ellos
olvidan que se requieren mds detalles para ejecutar el plan! El ProPack I hace una clara distincién
entre el propdsito y funcién de una propuesta y de un PID.

¢ El propésito de una propuesta es obtener aprobacion y financiamiento para una
intervencion de proyecto propuesta. No contiene el nivel de detalle que requieren los
gerentes de proyecto para la implementacion.

* Unavez que se obtiene el financiamiento, se efectiia el plan de implementaciéon
detallado para producir cronogramas, planes, metas y sistemas actualizados que tienen
suficiente detalle para permitir la implementacion eficaz del proyecto. Algunas
organizaciones lo llaman poner en marcha la planificacion.
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Figura 3.3: Tres Elementos del Plan de Implementacién Detallado
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El Plan de Implementacién detallado ayuda a asegurar que se cumplan las obligaciones
contractuales de un proyecto. Estas incluyen las siguientes:

realizar aquellas actividades del proyecto que conduzcan a la entrega de productos que
cumplan las normas de calidad, a tiempo y conforme al presupuesto;

utilizar y administrar los recursos del proyecto en conformidad con los presupuestos,
normas y reglas de contabilidad; y

cumplir cualquier condicién pertinente del Acuerdo de Adjudicacién.

Generalmente los PIDs se preparan después de que se aprueba una propuesta pero antes de que
inicie la implementacién. Los PIDs pueden realizarse anualmente o para la vida del proyecto, o en
su defecto para ambas modalidades. Si se lo complet6 para la vida del proyecto, el PID serd revisado
y actualizado anualmente. A los PIDs también se los conoce como planes de trabajo anuales.

Piense Acerca de Esto... ;Mi Propuesta ya Incluye un PID!

Tome en cuenta que algunos donantes requieren un PID para la propuesta
con mas detalles que un tipico Cronograma de Actividades. Atn si su
propuesta incluye un PID, continua siendo importante actualizarlo

previo la implementacion del proyecto. Si éste es el caso con su propuesta,
verifique el Acuerdo de Adjudicacién para ver si la aprobacién del donante
requiere ajustes en el PID.
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¢POR QUE ES IMPORTANTE EL PLAN DE IMPLEMENTACION
DETALLADO?

Aunque varios factores podrian explicar la situacién de Sara anteriormente descrita, la principal
causa para ello fue el fracaso en realizar el plan de implementacién detallado. Invertir tiempo
en este importante paso ahorra tiempo y dinero durante toda la ejecucion y reduce el riesgo de
fracaso del proyecto.

Muchos donantes reconocen la necesidad de un plan de implementacién detallado y lo establecen
como requisito. USAID no sélo requiere que se completen planes detallados para sus donaciones de
Supervivencia Infantil sino que solicita la presentacién de un PID para el periodo de un afio después
de que la propuesta es aprobada. Esto refleja la importancia que ellos conceden a la planificaciéon
detallada. Cuando los donantes requieren un PID, generalmente proporcionan un formato.

Realizar el Plan de Implementacién Detallado en colaboracién con socios y otros actores interesados
es una excelente manera de lanzar un proyecto. Con frecuencia se mantiene una serie de reuniones
o talleres para el lanzamiento del proyecto con el fin de revisar la informacion clave del proyecto,
tomar decisiones conjuntas, y armonizar los sistemas existentes. La reunion inicial también serd la
base para las reuniones subsecuentes para el monitoreo del proyecto. Este tipo de construccién de
equipo y mutuo aprendizaje fortalece las relaciones con el socio y la apropiacién y compromiso
del proyecto. Ayuda a asegurar que los actores interesados del proyecto entiendan, acuerden 'y

hagan suyas las decisiones importantes del proyecto.
Légicamente, es probable que todos los actores
interesados tengan mayor interés en la planificacién
cuando saben que existe el financiamiento y que la
implementacién estd empezando. El andlisis de los de lo que se haré entre los actores
actores interesados (Refiérase al Capitulo III, Seccién 2, interesados clave!

pdg. 74-75) capta una imagen mds completa de quién Lewis 2001

debe estar involucrado, cuando y cémo.

iEl propésito de la planificacién
no es producir un plan como tal,
sino un entendimiento compartido

De la Teoria a la Practica: Realizando PIDs Conjuntamente

CRS/Nigeria promueve la colaboracion de los socios para preparar los PIDs y solicita que el personal
administrativo y financiero participe conjuntamente con el personal del programa.

En los Lineamientos de Orientacién para Gerentes de Programa de SARO (Program Manager
Orientation Guidelines for SARO) (Oficina Regional de Africa del Sur de CRS), la regi6n enfatiza

la importancia de mantener talleres de inicio con los socios. Estos talleres siempre incluyen una
orientacién de los procedimientos financieros que son especialmente importantes dentro de aquellos
proyectos dénde los donantes tienen estrictos lineamientos.

CRS/Europa y Medio Este descubrié que los talleres sobre PIDs permiten al personal financiero de
CRS reunirse y trabajar con el personal de los socios, sembrando las bases para relaciones positivas a lo
largo de la implementacién del proyecto. También ayuda a los gerentes de proyecto de CRS a entender
mejor sus responsabilidades para dirigir tanto los asuntos programéticos como los financieros.

El Plan de Implementacién Detallado es particularmente importante si existe un retraso entre
el disefo original y el arranque del proyecto. Se puede orientar al personal nuevo de CRS o los
socios mediante la planificacion detallada atin si ellos no participaron en el trabajo de disefio
original del proyecto. Esto ayudard a asegurar un entendimiento comun de los RIs y OEs.

Los PIDs ayudan a verificar nuevamente que el Cronograma de Actividades, la dotacion de
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PLAN DE
IMPLEMENTACION
DETALLADO

personal y el presupuesto se alinien adecuadamente (ej: existe suficiente personal para las
actividades propuestas y suficientes fondos para pagarles). Los PIDs ayudan a producir un
Cronograma de Actividades realista, no ambiguo, y claro que esté financiado y puede ser realizado
por personal capacitado. Cualquier cambio en las circunstancias externas que afectan al proyecto
pueden abordarse mds prontamente (ej: el impacto de las tasas de cambio de dinero en la
implementacién del proyecto).

Por ultimo, algunas propuestas de proyecto (ej: algunas Convocatorias para Aplicaciones [RFAs])
tienen que desarrollarse muy rapidamente. En esta situacién, muchas actividades importantes del
proyecto y detalles para la gerencia del proyecto como M&E, recursos humanos, y formulacién
exacta de presupuestos simplemente no pudieron recibir atencién total durante la fase de disefio
y desarrollo de la propuesta. Los actores interesados del proyecto pueden llenar estos vacios
durante el plan de implementacién detallado.

Oportunidad para la Reflexion 1. Imagine que sus colegas y socios no consideran importante
el plan de implementaci6n detallado. Ellos reclaman que la
u propuesta proporciona suficiente informacién para iniciar la
implementacién e insisten que no hay tiempo que perder en
mads planificacién.
2. Enfuncién de estas actitudes, ;como les ayudaria usted a
descubrir la importancia del plan de implementacién detallado?

PUEDE USTED UTILIZAR LA PROPUESTA DE PROYECTO PARA
PREPARAR EL PID?

Como se anoté anteriormente, una propuesta de proyecto no es un PID, porque no tiene el nivel
requerido de detalle para utilizarlo como plan para implementacién. Atn el mejor plan de M&E
en una propuesta bien elaborada necesita operacionalizarse durante el plan de implementacién
detallado. Operacionalizar quiere decir hacer que el plan sea operativo (ej: proporcionar
suficientes detalles para que alguien lo pueda realmente implementar).

Sin embargo, los PIDs no empiezan con una pagina en blanco. La propuesta brinda la base para
un sélido PID a través de su Proframe, plan de M&E, Cronograma de Actividades, estructura
organizacional y planes de dotacién de personal, presupuesto y otros elementos. Sin embargo, los
actores interesados del proyecto involucrados en las reuniones del PID, normalmente requieren
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una orientacién sobre la propuesta del proyecto y condiciones del Acuerdo de Adjudicacion al
inicio. Muchos de los pasos en el plan de implementacién detallado involucran el revisar, actualizar,
corregir, y especificar mds extensamente los elementos ya contenidos en la propuesta. Mdas adelante
en este capitulo y en los Capitulos IV y V se proporciona la guia especifica sobre cémo usar cada
parte de su propuesta en el plan de implementacién detallado.

{QUIEN LIDERA EL PLAN DE IMPLEMENTACION DETALLADO?

En general, el plan de implementacién detallado tiende a ser liderado por CRS. En proyectos

o concesiones mds grandes, CRS liderara el proceso PID sélo si es la agencia lider o la agencia
principal. {Liderar no significa tomar decisiones s6lo en un cuarto cerrado! Refiérase al Capitulo
I, Seccién 3, pdg. 52-56. Como se anoté antes, los PIDs son oportunidades excelentes para
construir relaciones, desarrollar equipos, aprender mutuamente y fortalecer las destrezas.

De la Teoria a la Préctica: Utilizando la Implementacién Detallada para Construir Vinculos

En Benin

Durante el plan de implementacién detallado para un proyecto de microfinanzas en Benin, CRS y

sus socios estaban discutiendo una actividad de un proyecto en el cual los miembros del personal
transfirieron dinero a los grupos comunitarios. CRS aprendié de los socios que era indispensable para
el personal viajar en equipos para asegurar su seguridad. Esto tuvo implicaciones para el presupuesto
de transporte que fueron abordadas en el PID.

En Kenya

Desde el principio, el proceso del PID para el proyecto de Supervivencia Infantil en Kenya fue muy
participativo. Hasta donde fue posible, todos los actores interesados importantes que lidean con
actividades relacionadas a la nifiez estuvieron involucrados de alguna manera durante el desarrollo
y finalizacién del PID. Criticamente se invité a los miembros de la comunidad a las reuniones para
discutir como podria implementarse mejor las actividades propuestas—que la comunidad habia ya
ayudado a identificar. Se contrat6 personal del socio para la implementacién previo a la elaboracién
del PID de modo que puedan involucrarse ellos mismos en su desarrollo. El personal del Ministerio
de Salud en la Sede, a nivel provincial y distrital, ayudé a revisar y modificar los objetivos especificos
e indicadores, lo que aument6 su apropiacién de los planes. Se mantuvo informados del avance y las
discusiones a los administradores provinciales gubernamentales. El PID se comparti6 también con
Organizaciones como la Organizacién Mundial de la Salud (OMS), el Fondo de las Naciones Unidas
para la Nifiez (UNICEF), la Universidad de Nairobi, USAID, y otros actores interesados, a fin de que
sus ideas pudieran incorporarse en el documento final. El gerente de programas de supervivencia
infantil de CRS indic6 que los éxitos posteriores del proyecto se debieron, en gran parte, a este
enriquecedor y bien fundamentado proceso del PID.

En la Seccion 3 de este capitulo, asi como en los Capitulos IV y V se presentan los pasos para
realizar el plan detallado de implementacién. Si bien éstos se presentan en un orden cronoldgico
severo, en la realidad, usted retrocederd y avanzard entre ellos. Esto es normal y muestra que usted
estd realmente alineando estos elementos del proyecto.
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SECCION 2
TAREAS INICIALES

PANORAMA GENERAL DE LA SECCION

En la Seccién 2, usted hard lo siguiente:

e considerar como documentar un PID;
e examinar la funcién e importancia de los Acuerdos de Concesién; y
e analizar sus actores interesados.

DOCUMENTAR EL PID

Probablemente se ha designado un archivador de proyectos—real o virtual—para almacenar
todos los documentos relacionados al disefio y trabajo de redaccién de la propuesta basado en

las instrucciones del ProPack I. Como se muestra en la Figura 3.3, la primera gaveta virtual del
archivador del proyecto debe contener las copias originales de todos los documentos importantes
del disefio y la propuesta del proyecto. Ahora, usted empezara a llenar la segunda gaveta con
documentacién asociada al plan de implementacién detallado.

Figura 3.4: Documentar el PID

Algunos donantes requieren PIDs que se

Plan de parecen mucho a las propuestas detalladas de
'mpézgigj‘:i"’" — proyectos (ej: todo se resume y contiene en un

solo documento). USAID requiere un extenso
PID para proyectos de Supervivencia Infantil.

Presupuesto Los lineamientos cambian anualmente y pueden
encontrarse en: http://www.childsurvival.com.
Para la mayoria de proyectos, sin embargo,
documentar implica asegurar que la informacién
clave resultante del plan de implementacién
Plan de detallado estd en el archivador del proyecto.
Gerendia Entre esta informacién se incluye:

¢ el Cronograma de Actividades Anual;

p— ¢ el Manual Operativo de M&E (que

Organigrama documenta el Sistema de M&E);

¢ la documentacién de los recursos del
proyecto, incluyendo cualquier revisién
del presupuesto;

¢ el plan gerencial y organigrama;

Plan de e un plan de capacitacién; y
Capacitacion e cualquier otro documento importante.

Manual
Operativo de
M&E
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REVISAR EL ACUERDO DE ADJUDICACION'

iTome el Acuerdo de Adjudicacién de su proyecto y reviselo ahora! Los Acuerdos de Adjudicaciéon
se realizan entre CRS y el donante del proyecto. También pueden llamarse Acuerdos de
Donacién, Acuerdos de Cooperacién de Concesién o una Autorizacién de Transferencia (para los
proyectos del Titulo IT). (Refiérase a Acuerdo de Adjudicacién Estdndar de USAID (the Standard

USAID Award Agreement) para mds informacién).

Una vez que su propuesta es financiada, se firma un Acuerdo de Adjudicacién con los donantes.
Para los donantes publicos, como los gobiernos de EE.UU. o Europa, el Representante de Pais
firmard concesiones pactadas localmente y la Sede firmaré concesiones pactadas a nivel central. El
Acuerdo de Adjudicacién es un documento legal; su proposito es proteger a CRS de potenciales
riesgos de responsabilidad. El acuerdo especifica los requisitos y acuerdos para la implementacién
entre las organizaciones involucradas en el proyecto, que pueden incluir aquellas listadas en la
Lista de Verificacion 3.1.

Lista de Verificacién 3.1: Posibles Detalles del Acuerdo de Adjudicacién

v/ Metas y objetivos del proyecto

v Informacién sobre los fondos y recursos del proyecto, incluyendo su uso y rendicién de
cuentas, gerencia, reembolso, y sentido de apropiacion de los bienes

Valoracién de desempefio y presentacion del informe

Responsabilidades de la organizacién
Disposicion de los activos del proyecto
Periodo del Acuerdo

Condiciones para renovacién
Condiciones para terminaciéon
Resolucién de conflictos

NSNS SNSNNANNS

Cada donante tiene su propio conjunto de requisitos. Como gerente de proyectos, usted debe
estar familiarizado con las regulaciones del donante que rigen el uso y rendicién de cuentas de
los recursos del proyecto. La politica de CRS requiere que los Programas del Pais negocien y
obtengan acuerdos concisos, debidamente firmados para establecer el protocolo de operaciéon
y proteger a la agencia de potenciales riesgos de responsabilidad. Los gerentes de proyectos de
CRS deben revisar el acuerdo antes de que se firme y asegurar que sea revisado por otras personas
clave, tales como un abogado local, el Subdirector Regional para Calidad de Gerencia (DRD/
MQ), un especialista en recursos publicos, y el personal de finanzas de la Sede. (Refiérase a Lista_
de Verificacién para Revisién de un Acuerdo de Adjudicacién del Gobierno de EE.UU. (USG
Agreement Review Checklist) para mas informacién.)

Para concesiones del Gobierno de EE.UU., CRS ha desarrollado Materiales de Capacitacién

sobre Cumplimiento de Regulaciones con el gobierno de EE.UU. (Training Materials on USG

Regulatory Compliance), incluyendo dinero en efectivo, monetizacién, y administraciéon de bienes
de consumo, que también estdn disponibles en la Intranet de la agencia.

Ahora, como parte del plan de implementacion detallado, usted y otros actores interesados
necesitan revisar el Acuerdo de Adjudicacién para asegurar que los recursos del proyecto se
administrardn conforme el protocolo de operacion acordado. La Tabla 3.1 lista temas clave que
generalmente requieren atencién particular.

! ProPack IT utiliza el término Acuerdo de Adjudicacién para referirse a los acuerdos firmado con el donante. Convenios de proyectos, au contra, referirse
alos acuerdos hechos con socios del proyectos y son revisados y discutidos en Capitulo V, Seccién 3, pag. 163-164.
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Tabla 3.1: Asuntos Clave en Acuerdos de Adjudicacién que Requieren Revision de los Gerentes de

Proyecto Previo el Plan de Implementacién Detallado

Flexibilidad
Presupuestaria

El donante puede restringir la cantidad de dinero que puede moverse entre los rubros
del presupuesto. Verifique el Acuerdo de Adjudicacion para el proceso de aprobacién
especifico.

Aprobacion de
Costos Especificos

El Acuerdo de Adjudicaciéon puede requerir la aprobacién del donante previo la
contratacion de ciertos servicios, tales como auditorias; contratacién de personal
clave; o incurrir en costos como compras de bienes capitales o viajes internacionales.
Por ejemplo, las concesiones del gobierno de EE.UU. tienen una provisiéon de vuelos a
América, que puede incrementar los costos del proyecto significativamente si la ruta
de menor costo no estd disponible.

Oportunidad de
los Gastos

El gobierno de EE.UU. aprueba con frecuencia la cantidad total de la concesion para un
periodo de varios afios, pero s6lo obliga a gastar hasta cierta fecha o dentro del primer
afio una cantidad mucho menor. No confunda las dos cantidades.

Recuerde también que los fondos que no se gastan no necesariamente se trasladan al
proximo periodo: {Usted debe verificarlo! Los fondos deben gastarse dentro del periodo
de la concesion. NO se debe entregar servicios y productos antes o después del periodo
de concesion y cargarlos a esta donacion.

Costos
Compartidos

Revisar esta parte del acuerdo le ayudard a planificar cuidadosamente cémo
presupuestar y monitorear los gastos del proyecto. Los costos compartidos de

CRS para concesiones del gobierno de EE.UU. generalmente se definen como un
porcentaje del Costo de la Actividad Total (ej: “el receptor acuerda gastar no menos
del 25% del Costo de la Actividad Total”). Si los costos compartidos aparecen en
el Acuerdo de Adjudicacién, CRS estd legalmente obligado a proporcionar este
financiamiento al proyecto.

Cuando el gobierno de EE.UU. compromete fondos por aio, es sabio gastar la porcion
de costos compartidos de CRS a un “ritmo” 6 “tasa de gasto” similar. Esto asegura que
CRS no tenga que gastar mucho dinero en el dltimo afio de la concesién en caso de que
haya existido sub-gasto en los afios anteriores. Refiérase a Politica de Costos Compartidos
de CRS (CRS Cost Share Policy) incluida en el Manual de Operaciones en el Extranjero
(OverOps) para mds informacion.

Cronograma de
Presentacion de
Informes

El cronograma de presentacién de informes preparado para el PID debe reflejar las
fechas tope de presentacién de informes del donante y especificar quien es responsable
de elaborar el informe. Para concesiones del gobierno de EE.UU., verifique con el
especialista en recursos publicos de CRS si el informe requiere ser revisado en la Sede
previo su presentacion. Si es ese el caso, consecuentemente establezca fechas limite en el
pais dentro del PID!

Nuevamente, para las concesiones del gobierno de EE.UU., el Departamento de Finanzas
de la Sede para el Extranjero prepara los informes financieros trimestrales, conocidos
como Formularios Estdndar (SF) 269. Asegure que mantiene copias de estos informes.
Los informes financieros para otros donantes que no sea el gobierno de EE.UU.
generalmente son elaborados por el Programa de Pais.

Sub-concesioness

Los Acuerdos de Concesién del gobierno de EE.UU. deben especificar que las sub-
concesiones se realizan en base a la oferta competitiva, y que el personal local del
gobierno de EE.UU. debe participar en la seleccion de los socios y revisar todos los
sub-convenios entre CRS y sus organizaciones socias. Asegure que usted identifica las
cldusulas, regulaciones, y otros requisitos clave que deben incluirse en cualquier sub-
convenio que CRS haga con sus socios.
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Algunos donantes (La Organizacién de Ayuda Humanitaria de la Comisién Europea
[ECHOY], por ejemplo) puede requerir que CRS proporcione documentos originales
Documentacién como soporte de los gastos realizados contra el proyecto. Sin embargo, CRS no entrega
Original documentos originales dado que debe retenerlos para propositos de auditoria. Si

se presenta este requerimiento, converse con su DRD/MQ puesto que este asunto
generalmente puede negociarse con el donante.

Otros Requisitos
que Deben Estos requisitos pueden incluir certificaciones que deben incorporarse en los convenios
Cumplirse por del proyecto con los socios (ej: Adjudicaciones del gobierno de EE.UU. que requieren
Solicitud del certificaciones anti-terroristas u otros).
Donante
Las concesiones del gobierno de EE.UU. estdn cubiertas por el Acta Individual de
Auditoria A-133, por lo que no se requiere un proyecto separado de auditoria para
estas concesiones. Algunos donantes, sin embargo, requieren una auditoria separada.
Auditoria/Cierre | Normalmente la realiza una firma auditora independiente, aunque a veces la auditoria la
del Proyecto completar el personal del donante.

Si se requiere una auditoria, averigue si esta debe pagarse con fondos del proyecto. En ese
caso, aseglirese que usted ha incluido estos costos en su presupuesto.

El C6digo 22 de USAID para Regulaciones Federales (CFR), Parte 226, Regulaciones
sobre Marcacion, es un requisito para que todos los programas de USAID se identifiquen
y marquen apropiadamente como “Ayuda Norteamericana” para asegurar que las
personas norteamericanas reciban el reconocimiento por la ayuda al extranjero. Se

deber remitir a USAID una Estrategia de Marca y Plan de Mercadeo una vez que se haya
Marcar identificado a CRS como el “candidato aparentemente exitoso.” El Plan del Mercadeo
aprobado se incorporara en el Acuerdo del Concesién y se convertird en una norma de
cumplimiento y auditoria para el programa.

(Refiérase a Guia de Implementacién de CRS sobre la Regulacién sobre Marcacién de

USAID (CRS Implementation Guidance for the USAID Marking Regulation) para mds

informacién.)

Oportunidad para la Reflexion | ), g experiencia, que ocurrio cudndo no se revisé

cuidadosamente un Acuerdo de Concesion, previo al plan de
u implementacién detallado o implementacién del proyecto?
2. 3Qué problemas causo ésto?
3. ;Quélecciones aprendidas le dejo esta experiencia que usted
podria compartir con otros gerentes de proyectos?

ANALIZAR SUS ACTORES INTERESADOS

Asi como con el disefo del proyecto, el andlisis de los actores interesados es uno de los primeros
pasos del plan de implementacién detallado. Los proyectos de CRS involucran una multitud
de actores interesados—individuos, grupos y organizaciones importantes para el éxito de los
mismos. Estos actores interesados pueden tener un alto nivel de interés en el proyecto, o una
poderosa influencia sobre el mismo, o ambas condiciones.

sPero espere, no hizo usted el andlisis de actores interesados durante el disefio del proyecto? El
ProPack I declara la importancia de analisis periodicos de los actores interesados. “Mientras el
esfuerzo del disefio del proyecto continda y su comprension sobre el proyecto mejora, usted puede
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querer verificar su inicial andlisis de actores interesados. La informacién generada puede hacerle
pensar en nuevas personas o grupos que tienen que ser incluidos conforme usted avanza.”

Ahora, usted y su socio necesitan identificar quién mas debe ser involucrado. ;Han surgido
nuevos actores interesados del proyecto? ;Por ejemplo, se han identificado socios adicionales
que no fueron incluidos en las primeras fases del desarrollo del proyecto? ;Es este un proyecto
de consorcio con un gran nimero de importantes actores interesados? Se han dado cambios
de individuos dentro de las organizaciones, jtales como el director de desarrollo diocesano o la
persona focal del donante local? Si estas personas conocen poco sobre el proyecto, usted puede
involucrarlos en el plan de implementacién detallado para asegurar su compromiso hacia los
objetivos del proyecto.

En su proyecto, usted puede simplemente necesitar revisar el analisis de actores interesados
que fue completado inicialmente, porque todavia contiene la informacién correcta y adecuada
respecto a quién necesita ser involucrado y cual es la mejor manera de lograrlo (refiérase al
ProPack I, Capitulo 111, Seccion 2, pdg. 43-45). Si se han dado cambios significativos desde el disefio
original del proyecto, usted puede decidir rehacer el andlisis de los actores interesados. Si éste es el
caso, siga la guia en el ProPack I, Capitulo III, Seccién 2, pdg. 40-46.

Una vez que usted ha completado una de las dos opciones arriba anotadas, planee su enfoque
para el manejo de relaciones con los actores interesados. Piense cudnto tiempo usted y sus socios
necesitan dedicar para comunicarse entre si y con otros actores interesados, y cémo organizar esto
de la mejor manera.

¢ Usted puede decidir mantener una conferencia inicial con los actores interesados para
planificar juntos los aspectos importantes de la implementacion.

e Usted puede decidir invitar a un representante del donante al proyecto, un afio después
de su inicio para ganar su apoyo.

e Usted puede programar una reunién de planificacién de la evaluacién de medio-término
con todos los actores interesados, seis meses previo su desarrollo.

e Usted deseara involucrar a su gerente financiero en todas las reuniones del PID para
asegurar que se incorporen sistemas financieros y temas presupuestarios. Refiérase al
ProPack I, Capitulo V, pdg.158-159 sobre la importancia de involucrar al personal
financiero desde el inicio.

No siempre serd posible mantener reuniones personales con los actores interesados. Refiérase
al Capitulo II, Seccion 3, pdg. 41-43 para asegurar que usted sabe cdmo usar tecnologias para
incluir actores interesados que pudieran estar distantes.

De la Teoria a la Prictica: Manejo de Relaciones con Actores Interesados en Vision Retrospectiva

El Proyecto de Conectividad Escolar fue el primer proyecto entre fronteras para EME. Este proyecto

de educacién buscaba actualizar recursos escolares y equipo, instalando computadoras para mejorar la
tecnologia de informacién y el asocio (conocido como “hermanamiento”) de las escuelas locales con

las escuelas en los Estados Unidos. La mayoria de los Programas de Pais no entendié completamente el
alcance del proyecto , por lo tanto, s6lo lo vieron desde su perspectiva local. Esto llevé a la percepcién de
que ésta era una pequeiia actividad, en lugar de un proyecto grande e importante. Esta percepcién afectd
negativamente la implementacién porque las actividades del proyecto recibian muy baja prioridad.

Reflexionando acerca de esta experiencia, el gerente del proyecto regional de Conectividad Escolar
manifest6 que si se disefiara otro proyecto entre fronteras, ella reuniria al personal del Programa de
Pais para el plan de implementacién detallado, primero a través de reuniones personales y luego via
reuniones virtuales. Esto fomentaria que el personal del Programa de Pais apoye el proyecto, refuerce la
rendicién conjunta de cuentas y ayude al cuamplimiento a tiempo de las actividades del proyecto.
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SECCION 3
CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

PANORAMA GENERAL DE LA SECCION

Ahora que usted ha empezado a recolectar la documentacién importante del PID, tal como el
Acuerdo de Adjudicacién y cualquier actualizacion del andlisis de actores interesados, es tiempo
de avanzar hacia el desarrollo del Cronograma de Actividades. CRS puede facilitar esta tarea o
dejarla bajo total responsabilidad del socio, dependiendo del alcance del proyecto y las destrezas y
experiencia de CRS y de sus socios.

En la Seccidn 3, usted hard lo siguiente:

»  considerar los conceptos de actividades secuenciales y paralelas del proyecto;

e revisar cdmo definir la secuencia y asignacion de las actividades del proyecto;

e revisar como hacer un Cronograma de Actividades utilizando el formato del Grafico Gantt; y

e examinar como se vincula el Cronograma de Actividades al presupuesto y sistema de
M&E del proyecto.

De la Teoria a la Practica: La Importancia del Cronograma de Actividades

En un Programa de Pais, el personal estaba esforzdndose para implementar un proyecto multi-sectorial
que estaba experimentando muchos retrasos. El gerente del proyecto decidi6 sostener una reunién con
el personal y los socios para detallar todas las actividades del proyecto. Conjuntamente establecieron

un estimado realista de tiempos para cada actividad y realizaron un flujograma que mostré claramente
que actividades necesitaban completarse antes que otras y cudles podrian llevarse a cabo al mismo
tiempo. Con esta informacidn, el equipo del proyecto pudo estimar los tiempos globales para completar
el proyecto, y utilizaron este cronograma revisado para negociar una extension con el donante. La
implementacién del proyecto procedié entonces con relativa fluidez y se completé segin lo programado.

Como muestra el ejemplo en la historia “De la Teoria a la Practica’, las actividades importantes del
proyecto pueden pasar desapercibidas en la propuesta y nunca llevarse a cabo, afectando el logro
de objetivos de nivel superior. jUna parte importante del plan de implementacién detallado es
asegurar que todas las actividades necesarias del proyecto se han planeado y presupuestado!

Esta historia también ilustra otro concepto esencial detras del Cronograma de Actividades:
Algunas actividades son dependientes de otras actividades que se han completado primero.

Por ejemplo, usted no puede entrenar al personal que no haya sido primero contratado! Estas
actividades dependientes son secuenciales. En otros palabras, necesitan completarse antes de que
la préxima actividad pueda empezar. Problemas que se arrastran en la primera de una serie de
actividades secuenciales tendrdn un efecto rebote y causar serios retrasos del proyecto.

En contraste, algunas actividades pueden no tener igual dependencia sobre otras tareas. Estas
actividades no-dependientes son paralelas, lo que significa que pueden llevarse a acabo al
mismo tiempo. Por ejemplo, invitar a los participantes a un taller y organizar los vehiculos para
el trabajo de campo son dos actividades paralelas. Al contrario de una actividad secuencial, un
retraso en una de estas actividades paralelas no tendrd un impacto negativo sobre otra actividad.
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UNO: REVISAR LOS ASUNTOS IMPORTANTES DE LA PROPUESTA

Para empezar, use informacion de los dos documentos en su propuesta de proyecto: el Prof-
rame con los objetivos establecidos a nivel de actividades y el cronograma de actividades. Los
siguientes parrafos y la Figura 3.5 muestran como utilizar la informacién de los dos documentos
en su propuesta de proyecto.

Figura 3.5: Del Proframe a Cronograma de Activitidades

PROFRAME DEFINICION DE ACTIVADES

ACTIVIDADES O TAREAS DETALLADAS

Capacitar a los miembros comunitarios
en practicas de higiene mejorada:

¢ Reunién con la comunidad pra
E> discutir la capacitacion propuesta

Desarrollo de un perfil de

necesidades de aprendizaje y
valoracion de recursos
Preparacion de materiales de ||
capacitacion —

e etc.
CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES
ANO 1
ACTIVIDADES Y TAREAS RESPONSABILIDAD
— 1 2 3 . 12
Actividades
1. Capacitar a 1. Capacitacion a los
los miembros miembros
comunitarios comunitarios
en practicas .
de higiene 1.1 Reunién con los
mejorada miembros XX Gerente de
comnitarios salud
1.2 Desarrollo de un
perfil de ngce_5|dades XX Consultor
de aprendizaje y
valoracion de recursos
1.3 Preparacion de
materiales de xx Consultor
capacitacion
etc.

El Proframe
Los objetivos a nivel de las actividades en el Proframe describen las funciones a ser desarrolladas
y manejadas para entregar los Productos a los miembros seleccionados de la comunidad. Estas
actividades se describen en términos generales (ej: “capacitar al personal”). “Capacitar al personal”
puede aparecer s6lo en el Proframe pero no proporciona todos los pasos detallados requeridos
para la capacitacion: designar al capacitador, encontrar el sitio para la capacitacion, desarrollar un
curriculo; completar una valoracién de necesidades, invitar a los participantes, etc. Todos estos
detalles generarian confusién en el Proframe y lo desviardn de su propdsito y utilidad.

El Cronograma de Actividades de la Propuesta

El ProPack I, Capitulo V, Seccién 7, pdg.177-178 enfatizé la diferencia entre un Cronograma de Ac-
tividades realizado durante la implementacién y uno realizado durante el plan de implementacién
detallado. Un Cronograma de Actividades “muestra como las amplias categorias de las actividades
se desagregan en acciones mds especificas. La finalidad aqui es no escribir un plan de implemen-
tacién detallado—eso ocurrird luego, una vez que se hayan conferido los fondos. En su lugar, el
proposito es presentar una imagen holistica de las actividades del proyecto durante la vida del
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mismo, para mostrar que se ha dado cuidadosa consideracién a la responsabilidad que el proyecto
tiene frente a la entrega de los Productos especificados. A la entrega de los fondos, el cronograma de
actividades (de la propuesta) sera revisado, actualizado y elaborado con mayor precisién, al menos
para el periodo inicial del proyecto... El Cronograma de Actividades... desarrollado para la pro-
puesta del proyecto es el punto de partida para este trabajo (plan de implementacién detallado)”.

En contraste al trabajo en la propuesta, el Cronograma de Actividades del PID resume:

1. las actividades detalladas para el primer periodo del proyecto;

2. una clasificacién de actividades;

3. fechas de inicio y fin de cada actividad, tomando en cuenta si estas son secuenciales
o paralelas;

4 hitos del proyecto; y

5. la persona responsable para cada actividad.

Se recomiendan los Griéficos Gantt porque son ficiles de utilizar y entender (refiérase a la Figura
3.6). También fueron recomendados en el ProPack I y es una de las opciones del menu “ver” en
el Programa Microsoft (MS) Project, si lo estd utilizando como una herramienta de gestion de
proyectos.

Figura 3.6: Formato de Grafico Gantt para un Cronograma de Actividades

ANO 1
ACTIVIDADES Y TAREAS RESPONSABILIDADES

1. Capacitacién a los miembros de la comunidad | xx [ xx

Kwesi Ampong, Gerente de Salud

1.1 Reunioén con los miembros de la comunidad [ xx | xx

1.2 Desarrollo del perfil de necesidades de

. L. XX Consultor a ser designado
aprendizaje y valoracion de recursos

1.3 Preparacion de los materiales de

o XX | xx[xx Consultor a ser designado
capacitacion

Ahora usted tiene que tomar algunas decisiones. ;El Cronograma de Actividades en su propuesta
fue suficientemente detallado, de modo que requiere sélo una rapida revision y ajuste durante la
reunién de planificacién del PID? ;0 seria mejor rehacerlo con los actores interesados responsables
de su implementacién? En la mayoria de casos, usted desarrollard un Cronograma de Actividades
bien detallado para el primer afio y menos detallado para los afios restantes. Entonces, al inicio de
cada afio subsiguiente, usted desarrollard un cronograma detallado para ese afio en particular.

El ProPack I, Capitulo V, Seccién 7, pdg.177-179 sugiere los pasos para completar el Cronograma
de Actividades de la propuesta. Los siguientes puntos son muy similares a esos, pero brindan
detalles apropiados para un Cronograma de Actividades preparado durante el plan de
implementacién detallado.
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DOS: DEFINIR LAS ACTIVIDADES

Una causa para dificultades en el proyecto es que las actividades importantes pueden algunas
veces pasar desapercibidas involuntariamente. Se debe identificar las actividades, de modo

que pueda determinarse los requerimientos de tiempo y otros recursos para cada actividad.
Nuevamente, usted puede haber hecho esto cuando desarroll6 el Cronograma de Actividades
en su propuesta, pero vale la pena dar un segudo vistazo porque ahora usted esta en la fase de
implementacion.

Diagramar las Actividades

Para definir las actividades, inicie elaborando un diagrama con cada una de las declaraciones
de los objetivos a nivel de Productos en la parte superior de los recuadros. Luego, liste las
declaraciones de los objetivos a nivel de Actividades para cada Producto. Hacer un diagrama le
ayudard a visualizar el ndmero total de Productos y las Actividades Relacionadas.

La Tabla 3.2 muestra ejemplos de declaraciones de objetivos a nivel de productos y sus actividades
relacionadas para dos diferentes proyectos.

Tabla 3.2: Ejemplos de Productos y Actividades Relacionadas

Ejemplo de un Proyecto de Educaciéon

Ejemplo de un Proyecto de Albergue para el
Tsunami

Las Comunidades han creado mas
ambientes escolares de ficil adaptacion
para las nifias.

(Producto del Proframe)

/

Las familias reciben los suministros necesarios
y capacitacidn para proporcionar albergue
transitorio segiin las normas de Esfera.

(Producto del Proframe)

{

CRS y sus socios capacitan y apoyan a las
Asociaciones de Padres-Maestros (APMs) en las
mejores précticas para crear ambientes escolares

de facil adaptacion para las nifas.

(Actividad del Proframe)

CRS organiza la construccion de viviendas con
aportes econémicos de las comunidades.

(Actividad del Proframe)

(Tome en cuenta que en esta Tabla se eligié sélo una de las declaraciones de los objetivos a nivel de
Actividades para cada Producto, a efectos de que la misma sea simple).

Detallar las Actividades

Ahora, usted desagregara cada declaracion de objetivos a nivel de Actividades en Actividades
relacionadas, mds detalladas, con frecuencia llamadas tareas. En la Tabla 3.3, usted observa
ejemplos para dos proyectos. Para el proyecto de educacidn, ;qué tareas se requieren para
capacitar y apoyar a los APMs? Para el Proyecto de albergue para el Tsunami, ;qué tareas se

requieren para la construccion de viviendas con aportes econdémicos de las comunidades? Liste

estas tareas y ubiquelas en secuencia ldgica.
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Tabla 3.3: Ejemplos de Actividades o Tareas Detalladas

Ejemplo de un Proyecto de Educaciéon Ejemplo del Proyecto de Albergue del Tsunami

Actividad: CRS y sus socios capacitan y apoyan a las | Actividad: CRS organiza la construccién
APMs en las mejores précticas para crear ambientes | de viviendas con aportes econémicos de las

escolares de ficil adaptacién para las nifias. comunidades.

Las Tareas Relacionadas incluyen: Las Tareas Relacionadas incluyen:

1. Trabajar con el socio para reclutar, contratar y 1. Valorar y documentar el dafo de las
orientar a un coordinador de educacién para viviendas con los miembros de la comunidad.
las nifias. 2. Conseguir que las comunidades se organicen

2. Identificar las mejores pricticas mediante una en grupos de cinco personas para construir
valoracién de programas exitosos de otras albergues transitorios.
ONGs. 3. Firmar Memorandos de Entendimiento y

3. Identificar las APMs existentes dentro de las acuerdos de proyecto con los funcionarios
escuelas. locales y la organizacién comunitaria.

4. Realizar reuniones con las APMs y funcionarios
de la escuela para explicar el proyecto y el
programa de capacitacion.

5. Realizar una valoracién de necesidades de
aprendizaje y recursos con las APMs.

6. Planificar el programa de capacitacion.

;Qué nivel de detalle se necesita aqui? Usted quiere una lista de actividades que sea manejable

y pueda ser asignada a alguien. Use su juicio respecto al nivel de detalle que se requiere. Por
ejemplo, listar todas las actividades necesarias para reclutar a un coordinador de educacién para
las nifas (ej: publicacién en el periodico local, recoleccién de curriculos de vida, telefonear a los
candidatos para acordar entrevistas, etc.) es mucho detalle de poca utilidad. Este nivel de detalle
se describiria mejor en el listado de cosas-a-realizar del oficial de proyectos del socio (refiérase al
Capitulo I, Seccién 3, Lista de Verificacién 2.11, pdg. 50). Trabajar en este paso junto con los socios
y otros actores interesados durante una reunién de planificacién del PID ayudara a clarificar la
diferencia entre Actividades Detalladas para el Cronograma de Actividades del PID y aquellas
adecuadas para hacer una lista de cosas-a-realizar.

TRES: UBICAR EN SECUENCIA LAS ACTIVIDADES

Luego, estime la cantidad de tiempo requerido para implementar cada actividad. Haga su mejor
proyeccion respecto a cudnto tiempo le tomard completar cada actividad sustentdndose en la
experiencia del pasado o preguntando a un colega con conocimiento en el tema.

Sea tan realista como le sea posible, y piense sobre los tipicos inconvenientes y retrasos que
ocurren que pudieran afectar el tiempo requerido para completar esta actividad. Por ejemplo,
identificar las APMs parece una actividad facil—quizas un dia o dos serdn suficientes. Pero, si este
proyecto estd en Sudan del Sur dénde casi no existen carreteras, las distancias entre las localidades
son muy grandes y la inseguridad amenaza el viaje, jesta actividad aparentemente simple tomara
ciertamente mucho mds tiempo!

Mire el recuadro de Supuestos Criticos para la declaracién de objetivos a nivel de Actividades en
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el Proframe para ver si existen otros elementos a considerar. La implementacién de un plan de
gobierno, por ejemplo, puede retrasar el avance del cumplimiento de las actividades.

Mire los compromisos que usted debid hacer para entregar los Productos, particularmente
aquellos especificados en el Acuerdo de Adjudicacién de su proyecto. Puede darse el caso que
todos los agricultores necesiten incrementar sus destrezas para cierta fecha; sus actividades
tendrdn que programarse para asegurar que usted pueda cumplir esa fecha tope. El equilibrar
estos compromisos versus los estimados realistas de tiempo para las actividades asociadas le
pueden llevar considerar acciones para acelerar la implementacién. Contratar un consultor,
por ejemplo, para realizar una encuesta de linea de base liberard tiempo del personal para otras
actividades importantes; pero el contratarlo depende de la disponibilidad de un consultor, del
presupuesto para cubrir estos costos adicionales, y un miembro del personal para organizar y
dirigir a los trabajadores adicionales. Use su juicio para determinar la mejor opcién.

Oportunidad para la Reflexién 1. Piense en ocasiones cuando usted o su socio no estimaron
correctamente el tiempo que requerian para completar una
u actividad del proyecto.
2. ;Por qué su estimacién de tiempo fue inexacta?

;Como realizo los correspondientes ajustes?

4. ;Quéaprendio de esta experiencia? ;Estas lecciones lo incitaron a
hacer algo diferente en otra situacién del proyecto?

5. ;Como maneja su oficina este tipo de aprendizaje
organizacional?

S

Una vez que haya estimado la cantidad de tiempo que se requiere para cada actividad, piense
sobre la fecha de inicio requerida y si la actividad es paralela o secuencial. Esto le ayudard a
ubicar las actividades en el orden mds légico.

Bosquejar un Cronograma de Actividades en el Formato del
Grafico Gantt

Usted puede utilizar papel cuadriculado y un lapiz para hacer bocetos borrador del gréfico Gantt
trazando cuadrados para mostrar bloques de tiempo. También puede colocar las actividades en
notas Post-it™ separadas o en tarjetas indice para clasificar su orden mds 16gico. Mientras mds
visual y participativo haga este proceso, los socios y actores interesados sentirdin mas que ellos
pueden ofrecer su experiencia y sus ideas.

Lista de Verificacién 3.2: Planificacién del PID—Trabajar con los Socios o con Equipos Grandes para
Crear Cronogramas de Actividades
Para realizar un cronograma de actividades de forma visual e interactiva con los socios o con
grandes grupos de personas, ensaye las siguientes sugerencias.

v/ Asigne cada una de las declaraciones de los objetivos a nivel de Actividades del Proframe
a un grupo pequeiio de personas. Cada grupo pequeno definird entonces las actividades
adicionales y escribird las tareas requeridas en tarjetas o notas Post-it™, para lograr el
cumplimiento de la declaracién del objetivo a nivel de Actividades que le fue asiganada.

v Luego, los grupos pequenos pueden presentar su trabajo al grupo mas amplio para
discusién y revision.

v/ Una vez que se revisen los grupos de tarjetas, se invita a los participantes a organizarlas en
una pared en secuencia, a lo largo de cada declaracién de objetivo a nivel de Actividades.
(jLa experiencia muestra que generalmente existe mucha discusién durante este paso!)

v/ Luego se solicita a los grupos pequefios mostrar en diferentes categorias los cuadros de
tiempos y las interrelaciones entre las tarjetas.
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v/ Al final, usted tendrd un borrador del Cronograma de Actividades muy grande en forma de Gréfico

Gantt para su proyecto.

Algunos gerentes de proyecto utilizan
programas como el MS Project para
crear los flujogramas de Analisis de
Caminos Criticos. Estos flujogramas
son herramientas mds sofisticadas que
ayudan a ordenar las actividades del
proyecto de una manera légica. E1 MS
Project también incluye herramientas
para generar graficos Gantt. La
experiencia en el uso de este tipo de
programas para proyectos de CRS ha
sido mixta (refiérase a la Tabla 3.4), asi
que verifique con los colegas antes de
comprar o invertir tiempo en aprender el
programa.

Tabla 3.4: Pros y Contras de Utilizar el Programa MS Project

IDENTIU

FICAR LAS

MEJORES
PRACTICAS

o= |PLANTIFICAR
CONPICIR 1 |eL PrOGRAMA
VALORACION

DE
DE APM's CAPACITACION

Ventajas (Pros)

Desventajas (Contras)

e EI MS Project obliga a los usuarios a

pensar muy cuidadosamente en identificar
las actividades esenciales y su orden ldgico.

¢ Elproducto del uso del MS Project es un

plan tangible que puede comunicarse a los

colegas y socios.

e El MS Project esta disefiado para
que se puedan realizar revisiones de
manera relativamente ficil al plan de
implementacion existente.

¢ Una vez que se domina el MS Project, éste
generalmente puede aplicarse a cualquier

proyecto.

El MS Project debe comprarse, por lo
tanto existe un aspecto financiero que se
debe considerar.

El personal necesita cierto periodo
significativo de tiempo para aprender el
programa.

El MS Project es, discutiblemente, mas
adaptable a proyectos “de modelos
patrén” dénde hay menos incertidumbres
en la implementacién.

El principio “Basura Dentro”, “Basura
Afuera” todavia se aplica.

El acceso a la tecnologia de la informacién
varfa, por lo tanto puede ser dificil para
los socios y otros actores interesados
participar significantemente en el proceso.

CUATRO: ASIGNAR RESPONSABLES PARA CADA ACTIVIDAD

Esté claro sobre quién es el responsable de cada actividad. El cronograma de actividades de su
propuesta incluye una columna para responsabilidades y puede ser de mucha ayuda el revisarla

ahora.

Tome su borrador del Cronograma de Actividades del PID y llene la columna Responsabilidades

para cada actividad, segtn se ilustra en la Figura 3.7.
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Figura 3.7: Borrador del Cronograma de Actividades del PID

ANO 1
ACTIVIDADES RESPONSABILIDADES

Maryse Narcisse, Gerente de
XX [ xx Proyectos de Socios trabajando en
Educacion

1. El socio recluta, contrata y orienta al
coordinador de educaciéon para nifas

2. CRS identifica las mejores practicas
mediante una valoracion de los programas | xx [ xx
exitosos de otras ONGs

Edward Smith, Gerente de
Proyectos de CRS

3. CRS identifica APMs existentes dentro de XX XX Elise Duchamp, Coordinador de
las escuelas Educacion

4. CRS mantiene reuniones con las APMs y

. . . Elise Duchamp, Coordinador de
funcionarios de la escuela para explicar el XX XX XX

I Educacion
proyecto y el programa de capacitacion
5. CRS conduce una valoracion de
necesidades de aprendizaje y de recursos XX XX XX Consultor a ser designado

de las PMAs

Elise Duchamp, Coordinador de
Educacién, lidera; Edward Smith,
XX XX XX XX Gerente de Proyectos de CRS; y,
Sophie Jones, Asesora Técnica de
Educacién, brindan asesoramiento

6. CRS planifica el programa de
capacitacion

Sea especifico en describir quién es responsable; utilice nombres o titulos y evite las referencias
inciertas como “el socio” o0 “CRS.” Si mds de una persona es responsable, esté claro sobre quién
asume el liderazgo. Esto ayuda a promover la responsabilidad.

Tenga cuidado con Cronogramas de Actividades que muestran una misma persona como
responsable de casi toda la lista de actividades del proyecto. En realidad, la mayoria de proyectos
son implementados por un equipo de personas y necesitan distribuir las responsabilidades

entre ellos. Asegure que usted u otros estan delegando las tareas de manera transparente para
maximizar la eficiencia. (Refiérase al Capitulo II, Seccién 3, pdg.52-53 para mds informacién sobre
delegacion).

Piense en los resultados del analisis de actores interesados y pregunte si usted estd involucrando
adecuadamente a las personas en las decisiones sobre responsabilidades—;6 simplemente
asignando a las personas sin primero preguntarles! Las personas estan mas dispuestas a
implementar las actividades si ellos se han pronunciado respecto a esta decision.

CINCO: FINALIZAR EL CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

El Cronograma de Actividades también

debe alinearse con los recursos humanos y El plan de implementacién detallado debe
financieros. Vuelva al Capitulo V; Seccion 1, asegurar que el personal, los fondos y las
pdg.136-1407y a la Seccién 3, pdg.155-157y actividades se alinien. Un desequilibrio
revise las subsecciones sobre reclutamiento del entre los elementos tiempo, personas y
personal del proyecto y revisién del presupuesto dinero es un problema comun que afecta la
de la propuesta. Piense en las actividades y implementacién del proyecto.

las posiciones del personal previstas para este

proyecto. ;Se alinean entre ellas?
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Verifique otra vez su presupuesto del proyecto, asignando costos a cada una de las actividades del
Cronograma de Actividades y asegurese de que se reflejen con precisién en el presupuesto. Esto
se detalla en el Capitulo V, Seccion 3, pdg.155-157. Finalizar el Cronograma de Actividades serd un
esfuerzo de colaboracién entre usted, sus socios y el personal de finanzas.

Revise su Cronograma de Actividades casi terminado. ;Existen ciertas actividades que usted

y sus socios etiquetarfan como hitos criticos? Los hitos criticos son simplemente esas pocas
actividades que usted considera sumamente importantes. Estas se resaltan dentro del grafico
Gantt y deben monitorearse cuidadosamente para asegurar que se completen a tiempo.
Ejemplos de hitos criticos podrian ser la firma de un convenio de proyecto entre los miembros
del consorcio, la presentacién de Planes Anuales del Programa (APPs) o la publicacién de los
hallazgos de la evaluacién de medio-término.

Una vez que usted ha completado el Cronograma de Actividades, utilice la Lista de Verificacién
3.3 para asegurar el control de calidad.

Lista de Verificacién 3.3: Cémo Asegurar Control de Calidad del Cronograma de Actividades del PID

v ;Lalista de Actividades estd apropiadamente detallada?

v ;Las Actividades se encuentran en un orden l6gico?

v ;Son realistas los cuadros de tiempos? ;Reflejan con precision si las Actividades son
secuenciales o paralelas?

;Las responsabilidades se asignan clara y apropiadamente?

sEs suficiente el presupuesto para el personal y actividades?

;Se han resaltado los hitos criticos?

sTodos los actores interesados del proyecto entienden y acuerdan el Cronograma
de Actividades?

AN NN

Cada grupo de actores interesados puede tener su propio Cronograma de Actividades. Para
proyectos pequefios, un cronograma podria ser suficiente; pero para proyectos més grandes y
mads complejos, CRS y sus socios pueden tener Cronogramas de Actividades separados.

M&E y el Cronograma de Actividades

Una vez que el proyecto estd en camino, el Cronograma de Actividades sirve como uno de

los indicadores para monitorear el logro a nivel de Actividades. Aunque no proporcionara la
imagen completa, le permitird reportar si se han completado las actividades de manera oportuna.
Usted puede decir, por ejemplo que el nimero de programas de capacitacién se ha completado

a tiempo, pero probablemente también se exigird otros indicadores para mostrar el nimero de
hombres y mujeres que estan siendo capacitados, los costos (planificados verus lo real) de la
capacitacion y asi sucesivamente.

De la Teoria a la Préctica: En camino pese a la Lluvia

En un Programa de Pais, CRS y su socio monitoreaban rutinariamente el Cronograma de Actividades
para ver si los diferentes puntos estaban completdndose a tiempo. En un proyecto, fuertes lluvias
inesperadas causaron inundaciones y retraso en la conduccion de una importante encuesta de linea
de base. Una vez que el personal del socio y de CRS se dieron cuenta de esto, consultaron al gerente
financiero para revisar el presupuesto del proyecto y el Acuerdo de Concesion. Esto les permiti6
tomar accion positiva: Pudieron cambiar los rubros presupuestales del proyecto y contratar equipos
adicionales para la cobertura de encuestas. Asi, la encuesta empez6 un mes después de lo programado,
pero se complet6 dos veces mds rapido y a tiempo.
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CAPITULO IV
PARTE B DEL PID: ESTABLECER EL SISTEMA DE M&E

SECCION 1
INTRODUCCION

PANORAMA GENERAL DEL CAPITULO

Un elemento clave del plan de implementacion detallado es transformar el Proframe y el plan de
M&E de su propuesta de proyecto en un sistema operativo de M&E.

En el Capitulo IV, usted hard lo siguiente:

e revisar las definiciones de M&E;

» entender la importancia de un sistema de M&E y cdmo se diferencia del plan de M&E
en una propuesta;

e aprender tres enfoques de M&E que CRS aplica en su trabajo;

e examinar seis componentes que transforman un proframe y un plan de M&E en un
sistema operativo de M&E; y

e aprender a documentar su sistema de M&E compilando un Manual Operativo de M&E.

La historia del Indicador Punto Ciego ilustra algunas de las diferencias entre un plan de M&E en
su propuesta y un sistema operativo de M&E.

De la Teoria a la Practica: {Un Indicador Punto Ciego!

CRS y su socio escribieron una propuesta para un proyecto de agua y saneamiento que incluy6 un
Proframe bien disefiado y todas las fichas de trabajo de planificacién de M&E recomendadas. Luego del
financiamiento se realizé el plan de implementacién detallado, pero se presumi6 que el plan de M&E en la
propuesta estaba suficientemente detallado, especialmente después de todo el esfuerzo que se habia puesto
en las fichas de trabajo de M&E para la propuesta. El personal de CRS monitore6 el avance del proyecto
mediante informes ecritos enviados por el socio cada trimestre y todo parecia en camino.

A los seis meses de la implementacién del proyecto, el personal de CRS realizé una visita de campo no
planificada. Descubrieron que mientras el socio estaba respetuosa y correctamente enfocindose en la
recolecciéon de informacién de los indicadores del Proframe, un “punto ciego” institucional se habia
generado: muchos efectos imprevistos estaban ocurriendo sin que el oficial del proyecto del socio hay
informado. Por ejemplo, discusiones informales con algunas mujeres revelaron que ellas valoraban el
proyecto principalmente por la seguridad que les ofrecié a sus nifios. Antes, cuando ellas lavaban ropa a
orillas del rio, constantemente se preocupaban de que sus nifios pequefios pudieran alejarse y ahogarse.
Otras mujeres habfan iniciado espontdneamente un nuevo negocio que jamds habia existido antes en
ese pueblo—lavar la ropa de los miembros adinerados de la comunidad. En la parte baja del pueblo,
sin embargo, algunas mujeres indicaron que el camino mds corto al nuevo punto de agua signific6 que
perdieron la oportunidad de socializar, lo que era parte de su paseo usual al rio.

Como fue de esperarse, el personal de CRS estuvo muy interesado en esta informacién porque mostr6
c6mo el proyecto de agua y saneamiento estaba afectando los activos de las mujeres mas alld de los
beneficios previstos respecto del incremento de agua potable y reduccién de distancias a los puntos de
agua. El personal regional de CRS, de hecho, estaba buscando este mismo tipo de informacién para apoyar
los esfuerzos de la agencia para promover el DHI.
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Después de discusiones con el oficial del proyecto de la institucion socia el personal de CRS
comprendié que los planes de M&E no incorporaron tiempo para eventos de reflexion critica que
podrian haber brindado la oportunidad de que estos interesantes y atin inesperados resultados sean
reportados. También observaron que el seguimiento a los indicadores del Proframe estaba tomando
demasiado tiempo que estaba afectando la habilidad del gerente del proyecto para implementar y
dirigir otros aspectos del proyecto. Una reunién de planificacién con el director del socio y el personal
resultd en la decision de redistribuir las tareas de M&E entre el personal, permitiéndole al gerente del
proyecto asignar su tiempo a todos los aspectos de su trabajo. También se programaron eventos de
reflexion critica trimestralmente en el calendario de M&E.

Oportunidad parala Reflexion 1. ;Enun proyecto actualmente bajo su direccidn, qué tan bien
conoce usted lo que estd ocurriendo a través del sistema de
M&E?

2. ;Cudnto tiempo invierte usted recolectando informacién sobre
los indicadores del Proframe versus el tiempo que invierte
analizdndolos y en reflexiones criticas? ;Piensa que existe un
buen balance?

DEFINICIONES: MONITOREO, EVALUACION Y SISTEMA DE M&E

Monitorear es un proceso continuo de recoleccion, andlisis y documentacién de informacion
para reportar el avance hacia la consecucién de los objetivos acordados del proyecto. Proporciona
una oportunidad continua de aprendizaje. Informacién de monitoreo de méxima calidad

apoya la toma de decisiones oportuna, asegura la rendicién de cuentas y brinda las bases para

la evaluacién y el aprendizaje. El monitoreo proporciona indicaciones tempranas de cambio,
permitiendo por consiguiente hacer proyecciones sobre el futuro éxito del proyecto.

La evaluacidn es una valoracion periddica y sistematica sobre la importancia, eficiencia,
efectividad, impacto y sostenibilidad de un proyecto en una poblacién definida. La evaluacién
se deriva de los datos recolectados via el sistema de monitoreo, asi como cualquier otro dato
mas detallado (ej: de encuestas o estudios adicionales) recolectados para entender los aspectos
especificos del proyecto con mayor profundidad.

Tabla 4.1: Diferencias Entre Monitoreo y Evaluacién

Monitoreo Evaluacion

... es la provision de informacién y su uso
permite gerenciar para valorar el avance de
la implementacién y la toma oportuna de
decisiones.

... se basa en los datos generados por el sistema
de monitoreo para valorar y documentar el
impacto de una intervencion.

... tiene que ver con si las actividades del proyecto
estdn llevandose a cabo, si los productos se estdn
entregando v si el proyecto esta conduciendo a

los resultados de cambio de conductas que fueron
inicialmente previstos en su teorfa del cambio.

... tiene que ver con una valoracién de los
logros—tanto previstos como imprevistos—a
nivel de los RIs y OEs.
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... debe ayudar a asegurar que cualquier progreso
a nivel de los RIs orientado a lograr los OEs del
proyecto se mantiene segtin el cronograma.

... debe ayudar a explicar las tendencias para los
resultados e impacto del proyecto.

... es una actividad interna del proyecto.

. es, con frecuencia, un evento conducido
externamente, aunque debe involucrar la
participacion activa del personal del proyecto.

... es un elemento esencial de la buena practica
gerencial.

... es una actividad esencial en una organizacién
dindmica de aprendizaje.

... es una parte integral de la gestion gerencial del
dfa a dia y debe integrarse dentro de la estructura
gerencial del proyecto.

... NO es necesariamente un componente integral
de la gestién gerencial diaria.

... ocurre durante la fase de implementacién.

... puede ocurrir en ciertos momentos especificos
durante la implementacién, pero cominmente

se la planifica para las fases de medio-término y
finalizacién del proyecto. Cuando ocurre al inicio
del proyecto, con frecuencia se la denomina “linea
de base”

... generalmente se enfoca en la pregunta
“;estamos haciendo las cosas correctamente?”

... generalmente se enfoca en la pregunta
“sestamos haciendo lo correcto?”

La Figura 21 en el ProPack I (Capitulo IV, Seccién I, pdg.99) resume cémo las distintas pero

relacionadas actividades de monitoreo (M) y evaluacién (E) estan vinculadas. En una
organizacién dindmica de aprendizaje tanto el M como el E deben verse como componentes
integrales de los sistemas para la gestion del conocimiento y el aprendizaje organizacional.

Un sistema de M&E de alta calidad representa la forma en que los procesos y eventos

de monitoreo y evaluacién se organizan, manejan y reciben recursos (apoyo humano y
financiero). Documenta y comunica el logro de objetivos y asegura que las experiencias producto
de las actividades del proyecto sustenten la toma de decisiones y el aprendizaje de manera
oportuna. Un sistema de M&E integra mas formalmente, las tareas orientadas a producir datos
(ej: recolectar datos sobre los indicadores del Proframe) con monitoreo y comunicacion informal.
También asegura que las personas responsables de M&E tengan la capacidad suficiente y los
recursos para emprender su trabajo. La finalidad de todos los sistemas de M&E es asegurar que
los gerentes y otros actores interesados obtengan el médximo beneficio del sistema.

La palabra “sistema” se usa intencionalmente. Nos trae a la mente actividades o componentes bien
organizados e interdependientes y claros procedimientos que contribuyen a un propdsito bien-
definido. A menos que usted tenga un sistema de M&E, es probable que sus actividades de M&E
se realicen de forma dispersa y a destiempo—ieso si se las realiza!

En su propuesta, usted habrd desarrollado un plan de M&E. Durante el proceso del PID, usted

lo transformara en un sistema operativo de M&E. El plan es un excelente inicio, pero muy
probablemente no se detalla lo suficiente como para proporcionar las bases de un sélido sistema.
Ademds, los actores interesados del proyecto pueden no haber estado suficientemente involucrados
durante la fase de desarrollo de proyecto, y esto podria comprometer la apropiacion de todas las
actividades planificadas para M&E. Asimismo, usted querrd verificar nuevamente que usted y sus
socios tengan la capacidad y recursos para implementar el plan de M&E y, consecuentemente, el
entendiendo suficiente de como usar la informacién que usted recolectara.
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TRES ENFOQUES DE M&E UTILIZADOS POR CRS

Aqui se definen tres enfoques de M&E pertinentes al trabajo CRS. Estos tres enfoques son
complementarios y superpuestos. (Refiérase al Capitulo VI, Seccion 3, pdg. 182-206y el Capitulo
VII, Secciones 1y 2, pdg. 221-256 para mas informacién.)

1. M&E basado en los resultados

El M&E basado en los resultados
vincula el monitoreo del progreso de
los objetivos a nivel de Actividadesy
Productos (ej: bajo nivel) con el logro de
los objetivos a nivel de RIs y OEs. Este
enfoque resalta el uso del monitoreo de
informacién por parte de los gerentes
para la toma de decisiones sobre la
direccién de su trabajo.

ESTE INFORME SUGIERE
QUE TODOS ESTAMOS
REALMENTE OCUPADOS,
PERO ME PREGUNTO,
{QUE IMPACTO ESTAMOS
TENIENDO?

De la Teoria a la Practica: Un Ejemplo de M&E basado en los Resultados

Un taller de capacitacion para madres jovenes sobre higiene mejorada se realizé segun lo
planificado, y los participantes mostraron que aprendieron las lecciones clave. Algunos ejemplos de
preguntas orientadas a los resultados serian:

e ;Una vez de regreso a casa, ponen en préctica lo que aprendieron?
e ;Siesasi, qué impacto tiene esto en la salud de sus nifos?

Es importante la informacién sobre objetivos de bajo nivel (“hacer las cosas correctamente”).
Sino se logra éxito primero en este nivel, entonces es improbable que el éxito con objetivos

de mayor nivel del proyecto (“hacer lo correcto”) ocurrd. El monitoreo basado en resultados
tiene que ver con datos que muestran si un proyecto estd entregando los bienes y servicios para
los cuales fue contratado. La evidencia temprana sobre cambio de conductas en la poblacién
seleccionada para recibir los beneficios del proyecto es una actividad vital de monitoreo. Si se
lo hace bien, dicha evidencia debe permitir a quienes toman las decisiones del proyecto valorar
la validez de la teoria de cambio del proyecto en un entorno particular. (Refiérase al ProPack I,
Capitulo III, Seccién 5, pdg. 88-89 para mas informacion sobre la teoria del cambio.)

2. M&E enfocado al uso

El M&E enfocado al uso apuntala el enfoque de CRS sobre monitoreo y evaluacion. Este enfoque
centra su atencidn en el uso intencional de la informacién de M&E por usuarios intencionales.
Esta es la razon por la cual realizar un andlisis de actores interesados—para identificar los
potenciales usuarios—al inicio del proceso del PID (refiérase al Capitulo III, Seccién 2, pdg. 74-75)
es tan importante para instalar el sistema de M&E.

3. M&E participativo

El M&E participativo da énfasis particular a la oportunidad de que las personas servidas por
CRS y sus socios se expresen. En este enfoque, los actores intresados trabajan juntos para
decidir coémo valorar el progreso, llevar a cabo la recoleccion de datos y andlisis y tomar
acciones en respuesta a los hallazgos. Fl M&E participativo fomenta el mutuo aprendizaje de
todos los actores interesados.
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Los tres enfoques influencian el cémo CRS, sus socios y otros actores interesados hacen lo
siguiente:

¢ planifican para el M&E como parte de disefio del proyecto y desarrollo de la propuesta;
e instalan sistemas de M&E durante el plan de implementacién detallado;

¢ conducen el M&E durante la implementacién del proyecto; y

e usan la informacién del M&E para elegir la direccién futura del proyecto.

:QUIEN TOMA EL LIDERAZGO?

;Quién toma el liderazgo para instalar el sistema de M&E durante el plan de implementacién
detallado? La respuesta es “jdepende!” El proceso puede ser coordinado por un oficial de M&E

o una unidad de M&E, pero esto depende del alcance de su proyecto y de la disponibilidad del
personal de M&E, si éste existiera en su oficina. Usted y otro personal del proyecto necesitaran
trabajar cercanamente con su personal de M&E, quien puede contribuir mucho en esta fase
temprana. Cualesquiera sean las circunstancias, con frecuencia tiene sentido establecer un grupo
de trabajo para M&E, de modo que diferentes perspectivas fundamenten su pensamiento.

No importa qué tipo de personal y sistema se planifique, la mejor practica indica que todas las
descripciones de funciones de gerentes de proyectos de CRS deben incluir responsabilidades
importantes para la supervision del M&E del proyecto. En la mayoria de casos, los socios de
CRS necesitardn guia y apoyo para instalar su sistema de M&E. Es muy probable que estén
trabajando como equipo—gerente del proyecto de CRS, especialistas de M&E y personal
del socio—en este elemento critico del plan de implementaciéon detallado. Esta puede ser
una experiencia muy enriquecedora al descubrir juntos todo el potencial que la informacién
enfocada al uso puede ofrecer.

Oportunidad parala Reflexion 1. ;Como enmendaria usted su descripcion de funciones existente
y su plan de desempefio para representar con mas exactitud sus
u responsabilidades reales de M&E para los proyectos actualmente
bajo su direccion?
2. ;Otros miembros del personal del programa y supervisores en su
oficina han definido claramente sus responsabilidades de M&E
en su descripcion de funciones y planes de desempefio?
3. ;Coémo podria usted asegurar que las descripciones de funciones
y planes de desempefio de sus colegas incluyen la informacién
pertinente sobre las responsabilidades de M&E?
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SECCION 2

SEIS COMPONENTES DE UN SISTEMA DE M&E

PANORAMA GENERAL DE LA SECCION

Un sistema de M&E se basa en seis componentes.

Cada componente generard documentos que juntos

conforman el Manual Operativo de M&E.
(Refiérase a la Seccion 3, Tabla 4.12, pdg.131-132
para un Resumen de los Componentes y
Documentos Relacionados para el Manual
Operativo de M&E). Piense en el Manual
Operativo de M&E como en un manual para
un teléfono movil. ;Proporciona a los usuarios
todos los detalles e informacién que necesitan
para usar eficientemente el sistema de M&E!
Una vez finalizado, se debe mantener una copia
del Manual Operativo de M&E en la gaveta

de documentos del “Plan de Implementacién
Detallado” del archivador del proyecto
(Refiérase al Capitulo III, Seccion 1, pdg. 66-67)
como un componente importante del PID.

Seis Componentes de un
Sistemade M&E

Uno: Considerar todo el sistema de

M&E

Dos: Revisar las necesidades de los
actores interesados y la seleccién de
indicadores

Tres: Planificar la recoleccién y andlisis

Figura4.1: Seis Componentes de un Sistemade M&E

Componentes de un Sistema M&E

1. Considerar Todo

el Sistema de
M&E

2. Revisar las

Necesidades

de Informacion
de los Actores
Interesados y la
Seleccion de los
Indicadores

. Planificar la

Recoleccion,
Andlisis de Datos
y Preparacion de
Informes basados
en la Evidencia

. Planificar Eventos

y Procesos de
Reflexion Critica

. Planificar

para una
Comunicacion
y Preparacion
de Informes de
Calidad

. Planificar los

Recursos y
Capacidades
Requeridos

de datos y la preparacién de informes basados en la evidencia
Cuatro: Planificar eventos y procesos de reflexion critica
Cinco: Planificar para una comunicacion y preparacion de Informes de calidad
Seis: Planificar los recursos y capacidades requeridos

Esto es lo que usted aprenderd.

En los Componentes Uno y Dos, usted:

e considerard, de manera holistica, el sistema global de M&E;
e aprenderd sobre la importancia de establecer un grupo de trabajo de M&E;
e entenderd la importancia de definir una declaracién consensuada del propdsito para el

sistema de M&E de un proyecto;

e aprenderd a escribir una declaracion del propédsito de M&E sucinta y clara;
e  revisard como valorar las necesidades de informacién de los actores clave interesados en

el proyecto; v,

e aprenderd como revisar los indicadores existentes del proyecto a la luz de la declaracién
del propésito y de las necesidades de informacién.
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En el Componente Tres, usted:

o aprenderd como planear y describir como medir cada indicador (cémo, dénde, cuando,
por quién, etc.);

e revisard ejemplos de sistemas de recoleccién de datos; y

e aprenderd sobre los vinculos entre los indicadores en el proframe, los formularios para
recoleccion de datos e informes basados en evidencias.

En el Componente Cuatro, Cinco y Seis, usted:

e entenderd la importancia de convertir la informacién en conocimiento a través de
la planificacién de eventos de reflexién critica que mejoran el aprendizaje individual y
organizacional;

e aprendera como planificar para una comunicacién y preparacioén de informes de calidad; y

e verificard que tenga los recursos apropiados y las capacidades para implementar el
sistema de M&E.

A IBW 3d
£ OAILVAILO
IVINVIN

- T

"i:JUNTOS PODEMOS HACER ESTO, EQUIPOI”
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COMPONENTE UNO:
CONSIDERAR TODO EL SISTEMA DE M&E

iLéame Primero!

Para desarrollar un sistema de M&E, los gerentes de proyecto de CRS necesitan entender todos sus
elementos. Asi, la palabra “componentes” se utiliza en lugar de “pasos.” Lea todo el capitulo y asegtirese
que entiende todos los puntos. Su desafio es establecer un sistema coherente y 1til, jy ésta es la mejor
manera mejor de lograr esa meta!

Al desarrollar el sistema de M&E, espere avanzar y retroceder entre los diferentes componentes, en
lugar de atravesarlos en orden cronoldgico. Definir el propésito del sistema de M&E probablemente sera
lo primero, pero otros componentes requeriran mas la acciéon de avanzar y retroceder. Por ejemplo, los
detalles sobre la construccion de capacidades para el sistema de M&E se encuentran en el Componente
Seis, pero usted tiene que recordar estos temas hasta que finalice su revisién de indicadores y métodos de
recoleccién de datos en los Componentes Dos y Tres. Por lo tanto, utilice su sentido comtin y experiencia
del proyecto al disefiar el sistema de M&E para un proyecto particular.

Inicie cada proyecto con una perspectiva fresca porque puede requerirse un conjunto diferente de
formularios de otros proyectos en los que usted haya trabajado. Los formularios y ejemplos en este
Capitulo deben adaptarse a su proyecto. No existe, desafortunadamente, un modelo que encaje en todos
los proyectos. Con tiempo, experiencia y ejemplos de otros proyectos, esta tarea se tornard menos dificil.

Como con cualquier plan, el sistema de M&E establecido durante el plan de implementacién detallado
no debe verse como algo inflexible. Conforme el proyecto evolucione, algunas necesidades de
informacién cambiardn. El sistema de M&E para su proyecto debe revisarse regularmente a lo largo
de la implementacién del proyecto, mas probablemente en una periodicidad anual, para asegurar que
proporcione informacién vital para apoyar el aprendizaje y la toma de decisiones sobre la gestién del
proyecto, basada en la evidencia y orientada a resultados.

Establezca un grupo de trabajo de M&E que pueda reunirse segiin se necesite para disefiar el sistema

y monitorear cuan bien funciona una vez en operacién. Una vez que el sistema esté instalado, usted
encontrard que deben modificarse algunos de los formularios. Asimismo, encontrard errores en el sistema
durante la implementacién, por lo que puede ser util tener un grupo de trabajo para supervisarlo.

Figura4.2: Componente Uno—
El Componente Uno es una oportunidad Considerar Todo el Sistemade M&E

para organizar su enfoque para
desarrollar un sistema de M&E, para
establecer un grupo de trabajo de M&E,
y para desarrollar una declaracion del

1. Considerar Todo el 2. Revisar las Necesidades
Sistema de M&E de Informacion de los

Actores Interesados

y la Seleccién de los

proposito para el sistema. Indicadores

Un sistema de M&E cuidadosamente 3. Planificar la Recoleccion, | 4. Planificar Eventos y

disenado que refleje los tres enfoques Analisis de Datos y la Procesos de Reflexion

utilizados por CRS (refiérase a la Seccién Preparacion de Informes Critica

1, pdg. 88-89) es potencialmente muy basados en la Evidencia

influyente. Puede involucrar a los

socios, miembros de la comunidad y 5. Planificar para una 6. Planificar los Recursos y
Comunicacion y Capacidades Requeridos

otros importantes actores interesados
para trabajar en asocio en la direccién y
contenido del proyecto.

Preparacion de Informes
de Calidad

Recopilar todo el Trabajo Completado para la Propuesta
‘ Este trabajo se describe en el ProPack I, Capitulo V; Seccidn 4, pdg.169-172. Puede incluir el Marco de
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Resultados, el Proframe (o su equivalente si el donante solicité un formato diferente), hojas de célculo
para planificacién del M&E, y otros comentarios de la propuesta. Consulte este trabajo cuando lo
necesite durante el plan de implementacion detallado; el cual proporciona una base sélida para su
sistema operativo de M&E.

Crear la Tabla de Contenidos

En el sistema de M&E, existen muchas tablas, formularios de recoleccién de datos, formularios
para preparacion de informes y otros documentos con los que usted trabajard. Crear una Tabla de
Contenidos (TdC) al inicio le ayudard a organizar sus pensamientos. Conforme usted planifica los
formularios para su sistema, puede agregarlos a la TdC y hacer seguimiento una vez terminada.
Esta TdC puede crearse en base a los Seis Componentes que se listan en la Tabla 4.12, pdg.131-132.
El ejemplo a continuacién es una version corta de una TdC activa de un proyecto de VIH&SIDA.

De la Teoria a la Practica: La TdC del Manual Operativo de M&E para un Proyecto de CRS/Vietnam

Componente Documento en el Manual Operativo de M&E Eecha del Comentarios
ocumento
: ) Todavia en proceso
1. Considerar Tabla de contenidos . ...t Ene 24, 2007
todo el Sistema | Grupo de trabajode M&E....................... Ene 23,2007 Obtenga. )
de M&E Declaracion del prop6sito . ......cooeviea... Ene 16, 2007 aHpsgbaaon de
Marco de resultados (revisado)................... Ene 19, 2007
2. Revisar las Proframe (revisado) . ......covvviiennnnnenn.... Ene 19, 2007 lo finalizars
Necesidades de | Necesidades de Informacion de los Actores Jane 10 natizara
Informacidne | Interesados . ......ovuvviniin e Ene 17,2007 Icaon ¢ g(llulpo en
Indicadores Otras Necesidades de Informacién (Supuestos Criticos nero
& Analisis de Riesgos) .. ...vvevvniiinennnenn.. Por hacer
Recoleccion de datos y Formularios para
Presentacion de Informes
1. Formulario de Informe Mensual del Centro de Jane & el equipo
Salud ..o Ene 18,2007 | lo completaran
2. Formulario de Recuento de Pacientes Externos en Ene 31
3. Planificar Referidos. .......coveiviiiii .. Ene 18,2007
parala Instrucciones para el Informe Mensual y Todos estos
Recoleccién Formulario de Recuento de Pacientes Referidos | Ene 18,2007 formularios
y Andlisis 3. Formulario de Informes Trimestrales. ......... Por revisar necesitan ser
de Datos y Instrucciones para Formularios de Informes Por hacer finalizados con
Preparacion Trimestrales. .........ooeeiiiiiin. el Personal del
de Informes 4. Formulario de Capacitaciones y Talleres . . .. ... Por hacer Centro de Salud
Basados en la Instrucciones para el Formulario de Por hacer
Evidencia Capacitaciones y Talleres . . ............... Se necesita
5.  Formulario de Informacién sobre Supuestos Por hacer discutir con CR,
Criticos y Andlisis de Riesgos ................ Jane y el equipo,
Instrucciones para el Formulario de Por hacer Ene 31
Supuestos Criticos ..........ooueeennnn..
Hoja de cdlculo para Monitoreo de Responsabilidades | Ene 18,2007
4 Plaimlt;lcgr .. | Eventos de Reflexién critica. ..................... Por hacer Por elaborardel
barafa SEHEXION | gy aluaciones planificadas ....................... Por hacer conograma de
Critica y Procesos reuniones
5. Planificar
parauna Calendariode M&E . ...t Por hacer Jane y el equipo
Comunicacién o ., e L
Preparacién | Cronograma de Comunicacién y preparacion de Revision en lo terminardn
é’ b informes ...l Ene 18 hasta Ene 31
e Informes de
Calidad
6. Planificar Evaluacion de las Capacidades del Personal y Discutir con
para las Capacitacion Por hacer el personal del
Capacidades PACItACION . . oo v et et Centro de Salud
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Definir el Propésito del Sistema de M&E

sPor qué estd haciendo M&E en este proyecto? Los tres enfoques utilizados por CRS para
M&E—basado en resultados, enfocado al uso, y participativo—probablemente sustentaran la
respuesta del grupo de trabajo de M&E. Por ejemplo, en la mayoria de proyectos, el M&E basado
en resultados significa que un propésito del M&E es asegurar que se alcanzaran los objetivos

del nivel superior (ej: los RIs y OEs). Estos generalmente se definen por beneficios tangibles

a los participantes de los proyectos. Pero probablemente existen algunas razones importantes
adicionales para hacer M&E que pueden ser particulares para su proyecto o qué abordan
preocupaciones sobre el uso y participacion.

Recuerde que si el propdsito del sistema de M&E es muy claro, los otros pasos son mas faciles de
completar. Algunos ejemplos se incluyen en la Tabla 4.2.

Tabla 4.2: Posibles Propésitos de un Sistema de M&E

Aprendizaje Identificar y compartir con otros Programas de Pais y regiones de CRS las mejores
Organizacional précticas y lecciones aprendidas sobre proyectos donde el DHI es el foco.

.. Disenar e implementar un sistema de M&E para un proyecto especifico que es
Fortalecimiento de P i . p. . proy: . P d
Capacidades parte de un programa mas amplio de fortalecimiento de capacidades de CRS, sus

P socios y otros importantes actores interesados.
Innovacién Pilotar métodos innovadores para M&E participativo y basado en la comunidad.
Orientacién de Asegurar que los hallazgos de M&E contribuyen a las discusiones sobre los
Politicas enfoques de la agencia hacia DHIL
Construcciéon de Asegurar que el sistema de M&E estd disefiado y es implementado de forma tal
Relaciones que mejora las relaciones entre CRS, sus socios y otros actores interesados.

Se proporciona como ejemplo una declaraciéon de propdsito del Proyecto Consorcio de Titulo II
en Malawi, de nombre I-LIFE.

De la Teorfa a la Practica: Declaracion del Propésito del Sistema de M&E del Proyecto I-LIFE

e Asegurar la rendicién de cuentas ante diferentes actores interesados sobre la gestién financiera, el
logro de objetivos y entrega de servicios.

¢ Incrementar el aprendizaje de modo que se mejoren los programas; se disefien nuevos proyectos
que sirvan mejor a las comunidades; se compartan las lecciones aprendidas, los hallazgos y
resultados; y los actores interesados conozcan si las actividades del proyecto I-LIFE hacen una
diferencia en las comunidades.

¢ Permitir que los gerentes tomen mejores decisiones sobre las actividades del proyecto I-LIFE,y
conocer si se lo estd implementado eficazmente v si se estdn asigndndo los recursos
apropiadamente.

¢ Informar alos responsables de la elaboracion de politicas sobre las implicaciones de los hallazgos
del proyecto.

Documentacion para el Manual Operativo de M&E
La informacion para esta seccion del manual puede incluir:

e TdC que le ayudara a dar seguimiento al proceso
mediante documentos y formularios

e Lista de los miembros de su grupo de trabajo
de M&E

¢ Declaracién del propésito que permite a los
actores interesados hechar un vistazo al propésito
de su sistema

R e

T
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COMPONENTE DOS:

REVISAR LAS NECESIDADES DE INFORMACION DE
LOS ACTORES INTERESADOS Y LA SELECCION DE LOS
INDICADORES

iEl M&E enfocado al uso requiere que el Figura4.3: Componente Dos—Revisar |as Necesidades
grupo de trabajo de M&E considere el uso de Informacion de los Actores Interesados y la Seleccion
final desde el inicio! En otras palabras, delos Indicadores
usted necesitara saber correctamente
desde el inicio como aplicaran los 1. Considerar Todo el | 2. Revisar las
usuarios clave la informacion de M&E Sistema de M&E Necesidades
para la toma de decisiones. En este de Informacion
componente, usted revisard y valorara las de los Actores
necesidades de informacion, los intereses Intere§?dos yla

o Seleccion de los
y responsabilidades ante la toma de Indicadores
decisiones por parte de todos los actores
1ntere.sados d?ve del prqyecto—l?s 3. Planificar la 4. Planificar Eventos
usuarios previstos de la informacién. Aun Recoleccién, y Procesos de
si ésto se realizd antes, este componente Analisis de Datos y Reflexién Critica
ayuda a verificar nuevamente que todos la Preparacién de
los actores interesados prioritarios tengan Informes basados
la informacién que necesitan para tomar en la Evidencia
buenas decisiones sobre el proyecto, basado
en el sistema de M&E. 5. Planificar para 6. Planificar los

una Comunicaciéon Recursos y
y Preparacion Capacidades
Identificar sus Actores Interesados de Informes de Requeridos

:Quiénes son los potenciales usuarios Calidad

de la informacion de M&E? ;Quiénes

necesitan tomar decisiones fundamentadas? Estas preguntas se responder mejor al referirse al
andlisis de actores interesados realizado durante los primeros pasos del plan de implementacién
detallado (refiérase al Capitulo III, Seccién 2, pdg. 74-75). En la mayoria de proyectos, el personal
de CRS, los socios, los participantes del proyecto, y los donantes son usuarios obvios. Usted querra
también identificar otros potenciales usuarios de la informacién especificos para su proyecto.

Por ejemplo, el proyecto I-LIFE de CRS/Malawi identificé organizaciones comunitarias, lideres
tradicionales, funcionarios gubernamentales de los ministerios y distritos y politicos locales.

Sea especifico al nombrar los usuarios. Por ejemplo, en lugar de “personal de CRS” piense en
especificos usuarios de informacién en CRS, como el Representante de Pafs, el gerente financiero
o el oficial de compras. Cada uno tiene diferentes necesidades de informacién porque cada uno
toma diferente tipo de decisiones.

Recuerde los comentarios anteriores respecto a establecer un grupo de trabajo de M&E. Los
individuos de su lista de actores interesados clave podrian estar intresados en formar parte de su

grupo.
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NECESITO
ESTIMAR LA
ASISTENCIA
A LA SESION CE LA
CLINICA.

r—-—-——_‘? 7N
4

MOMENTO DE
ORDENAR MAS
MATERIALES.

AHORA TENGO
QUE INFORMAR AL
FUNCIONARIO DE

SALUD DEL DISTRITO

Identificar las Necesidades de Informacion de sus Actores Interesados

sCuadles son las necesidades especificas de informacién de cada uno de estos actores
interesados? ;Por qué quieren esta informacién? ;Qué decisiones tomardn con esta informacién?
Trabaje estrechamente con los responsables de la toma de decisiones pertinentes para asegurarse
que usted entiende sus necesidades.

En la Tabla 4.3 se incluyen algunos ejemplos para un proyecto de salud y nutricién. Cada
usuario de la informacién depende de la informacién de M&E para tomar decisiones o acciones
fundamentadas.

Tabla 4.3: Datos Ilustrativos y Necesidades de Informacién en un Proyecto de Salud y Nutricién

Usuarios Previstos
para Uso dela
Informacién de
M&E

Datos Requeridos para la Toma de
Decisiones

Ilustracion de Decisiones que Podrian
Basarse en la Informacién Disponible

e ;El programa de monitoreo necesita
expandirse para dar cobertura a todas
las familias en la comunidad?

Informacion de
M&E

han demostrado que han
entendido el conocimiento
y destrezas impartidas en la
capacitacion

Cuidadoras de .. , .
Nifios a Nivel ¢ Datos sobre el crecimiento de e ;Cudl es el estado de salud de los nifios
Comunitario los Nifios que estdn siendo monitoreados?

e ;Existe la necesidad de revisar el
enfoque actual hacia el cuidado
infantil?

 Ntmero de mujeres y hombres ¢ ;Se necesita mas capacitaciéon?
en la comunidad que han ¢ ;Han recibido capacitacion las
Usuarios recibido capacitacién en salud y personas idoneas?
Previstos nutricion » ;Estdn utilizando estas personas sus
paraUso dela e Numero de participantes que nuevas destrezas en su trabajo?

e ;Existen miembros de las comunidades
que pueden actuar como promotores
de practicas mejoradas de salud y
nutricién?
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Usuarios Previstos
paraUso dela
Informacion de
M&E

Datos Requeridos para la Toma de
Decisiones

Ilustracién de Decisiones que Podrian
Basarse en la Informacién Disponible

Gerentes de
Proyectoy
Oficiales de
Proyecto de los
Socios

e Actividades completatadas en los
ultimos seis meses

¢ Desafios que se han presentado
en el curso de la implementacion
del proyecto

¢ Validez de los Supuestos Criticos

e Descripciones de los miembros
de la comunidad respecto a
lo que ha sido el cambio mas
significativo en los tltimos seis
meses

¢ Uso de mensajes de salud y

nutricién por los miembros de la
comunidad

e Impacto en la salud de miembros
de la comunidad

e ;Son suficientes los actuales recursos
financieros y humanos para asegurar
que las actividades del proyecto
puedan implementarse bien, a tiempo
y conforme al presupuesto?

¢ ;Existe la necesidad de realizar
cualquier accién adicional para
asegurar el progreso hacia el logro de
los objetivos de nivel superior?

e ;Estd claro el por qué se han
presentado los desafios y cudles
podrian ser las posibles soluciones?

¢ ;Existe la necesidad de informacién
adicional para entender los desafios
mds claramente?

e ;Existe la necesidad de cualquier
accioén correctiva relacionada a los
Supuestos Criticos?

¢ ;Existe cualquier beneficio o costo
inesperado que debe apoyarse o
abordarse, respectivamente?

¢ Las Lecciones aprendidas sobre
el nuevo enfoque de educacién

e ;Debe CRS avisar a los Programas de
Pais en la region respecto al nuevo

Asesor Técnico entre pares enfoque de educacién entre pares que
. . o i ?
Regional de CRS ¢ Identificar qué miembros de la ha sido enmendado?
para Salud comunidad en particular han ¢ ;Silarespuesta es afirmativa, como?
sido beneficiados o han quedado . eQué puede Compartirse con otras
fuera regiones?
. e e El proyecto estd alcanzando metas
¢ Porcentajes de asimilacién de las ¢ proy
. .. . concretas razonables respecto a
practicas de higiene mejoradas o .
_ _ eficiencia y efectividad?
¢ Beneficios mejorados de salud . .
. . ¢ ;Existe la necesidad de aprobar los
que surjan de la adopcién de bios al coniunto orizinal d
Donantes cambios al conjunto original de

practicas mejoradas de salud

¢ Los donantes del proyecto tienen
un conjunto de indicadores
prestablecidos que desean sean
monitoreados

Actividades y Productos?

¢ ;Cudl es la mejor manera de difundir
mds ampliamente las lecciones
pertinentes de esta intervencion del
proyecto a otros programas similares?

Revisar las Declaraciones de Indicadores del Proframe

Revise las declaraciones de Indicadores de Desempeno del Proframe a la luz de las necesidades de
los actores interesados. Recuerde que segun el ProPack I, Capitulo IV, Seccién 2, pdg.109-110 las

declaraciones de Indicadores de Desempeno hacen lo siguiente:

e definen mds claramente la esencia de la declaracion de los objetivos asociados;
e  proporcionan elementos Especificos, Medibles, Alcanzables, Pertinentes y Limitados en
Tiempo (SMART, por sus siglas en inglés) para los objetivos;
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e sugieren evidencia de cudnto o qué tan bien se estdn logrando los objetivos;

e verifican la teoria de cambio subyacente en el proyecto;

e determinan si el proyecto va bien encaminado o si se necesita realizar correcciones en el
curso del mismo; y

e  permiten a los gerentes tomar decisiones oportunas y bien sustentadas.

Piense acerca de esto... Indicadores y el “Camino Correcto”

El manual de M&E del proyecto I-LIFE de
CRS/Malawi describe a los indicadores como
“marcas”. Piense en ellos como sefiales del
camino que muestran si usted estd en el

camino correcto, qué tan lejos ha llegado
y qué tan lejos todavia necesita llegar para
alcanzar su destino.

[ cAMINO |
DELANTE

La Tabla 4.4 muestra qué informacién proporcionan tipicamente los indicadores asociados a cada
uno de los cinco niveles de objetivos del Proframe. Esta informacién se resume del ProPack I
Capitulo IV, Seccién 3, pdg. 132-134.

Tabla 4.4: Informacién Proporcionada por Diferentes Tipos de Indicadores

Jerarquia de

. . Informacién Tipicamente Proporcionada por los Indicadores Asociados
Objetivos

e FEl énfasis del progreso de la implementacién se mide tipicamente a través
de seguimiento administrativo, gerencial y financiero; de sistemas de
mantenimiento de registros; informes de capacitacion, etc.

¢ Losindicadores responden los siguientes tipos de preguntas:

o ;Se completé la Actividad con aceptable calidad y conforme lo

Actividades planeado?

o ;Se compraron y distribuyeron las cantidades y tipos de articulos
planificados?

o  ;Se mantuvieron las reuniones?

o ;Los numeros y género de las personas en los grupos beneficiados
capacitados cumplieron las metas concretas anticipadas?

Enfasis en los bienes y servicios entregados a través del cumplimiento éxitoso de
las actividades.

e Generalmente se miden a través de puntajes de pruebas antes y después de las
capacitaciones o de evaluaciones practicas sobre incremento del conocimiento;
destrezas y actitudes; creacion de estructuras o sistemas; kilometros de carreteras o

Productos

numero de escuelas rehabilitadas; y asi sucesivamente.

o Enfasis en la evidencia demostrable de un cambio de comportamiento, tal
como la adopcidn, asimilacién, cobertura o alcance de los Productos.

Resultados e Reciben seguimiento tan pronto como los Productos han sido entregados y

Intermedios luego de un tiempo razonable para que tengan efecto.

e Al principio el monitoreo es ligero; se explora con mas detalle si esto es
necesario; y luego se realiza una evaluacién formal de medio-término contra
los datos de linea de base.
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Objetivos
Estratégicos

Reflejan los beneficios esperados para las comunidades a finales del proyecto
como resultado de los cambios de comportamientos a nivel de los Rls.

Los resultados al final del proyecto se comparan con los correspondientes
hallazgos de la linea de base para medir estos beneficios contra las metas
concretas establecidas.

Medidos durante la evaluacién final del proyecto.

Meta

Contrario a lo que sucede con otros objetivos, la declaracién de la Meta

es con frecuencia general y abstracta, describiendo un estado deseado que
ocurre luego de la vida del proyecto. Por esta razén, una Meta no puede tener
un indicador asociado.

Si se lo mide, los datos son extraidos de fuentes apropiadas pre-existentes
tales como las Naciones Unidas (ONU), informes del gobierno nacional, etc.

Oportunidad parala Reflexion 1. ;Dadalainformacién en la Tabla 4.4 sobre las potenciales

;S tiene
dudas,
disipelas!

\&

necesidades de informacién de varios actores interesados del
proyecto, que nivel de objetivos del Proframe e indicadores
relacionados podrian interesar mds a los gerentes de proyecto y
funcionarios, y por qué?

2. ;Qué nivel podria interesar més a los donantes, y por qué?

3. ;Qué necesidades de informacion de los actores interesados
del proyecto NO pueden abordarse mediante el sistema de
recoleccion de datos establecido para dar seguimiento a los
indicadores prestablecidos del Proframe?

Junto con el grupo de trabajo de M&E, sistemdticamente y de manera critica revise

cada indicador a la luz de la declaracién del propésito de M&E, la lista de usuarios y sus
necesidades de informacidén y el alcance de su proyecto. Dado que recolectar los datos de
los indicadores cuesta tiempo y dinero, usted querra tener claro por qué se escogié cada
indicador, como responde cada indicador a una necesidad especifica de informacién, y
cémo usardn los actores interesados la informacion que se generara para sustentar las
decisiones que necesitan tomar o las acciones que deben llevar a cabo.

No siempre puede ser posible realizar revisiones a los indicadores, particularmente si el donante
tiene opiniones fuertes sobre lo que necesita incluirse. Al respecto, es esencial el buen didlogo con
los donantes y otros actores interesados.

Piense Acerca de Esto... Lo que se necesita saber vs lo que seria bueno saber

iNo se olvide el principio “lo menos es mas” para los indicadores! Seleccione
indicadores que proporcionen informacién que alguien usaré para la toma de
decisiones del proyecto. Resista las demandas de recoleccién de muchos datos. No
agobie a los gerentes de proyecto con la recoleccién de datos sobre indicadores
cuestionables.
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Identificar Otras Necesidades de Informacion

Los indicadores del Proframe generalmente no proporcionan toda la informacién requerida
durante la implementacién de un proyecto. Los asuntos o preguntas pueden requerir la
recoleccion de informacion adicional. También, debe recolectarse informacién para los
Supuestos Criticos anotados en su Proframe. (Refiérase al Monitoreo de Supuestos Criticos en el
ProPack I, Capitulo IV, Seccién 2, pdg.122-123 para mds informacion). Deje tiempo en su plan de
M&E para estas actividades no planificadas.

;Cuadles son algunos ejemplos de otra informacién a la que puede darse seguimiento durante la
implementacién del proyecto? Usted puede querer informacién sobre cémo percibe un nuevo
socio el apoyo de CRS en los primeros momentos de la implementacién del proyecto. Si no estan
contentos, usted querrd decidir como responder mejor. Usted puede querer informacién sobre
qué tan bien apoya el proyecto un determinado ministerio del gobierno. ;Cudntos funcionarios
estdn asistiendo a las reuniones del proyecto? Si usted no obtiene su apoyo desde los primeros
momentos, con seguridad el proyecto tendrd dificultades mayores mas adelante. Usted también
puede encontrar algunas sorpresas agradables que son importantes para dar seguimiento de
manera mas formal. Los funcionarios del sector piblico pueden estar muy involucrados, por
ejemplo, de modo que usted decida medir e informar sobre su participacién en el proyecto.

¢{QUE QUIEREN DECIR,
LA ESCUELA AUN NO PERMITE EL
ACCESO DE USTEDES NINAS?

Mantenga una lista de estas otras necesidades de informacién. Use su mejor juicio para decidir
que nivel de monitoreo es apropiado para cada uno de estos otros asuntos potenciales. Por
ejemplo, usted puede decidir que se necesita monitorear ocasionalmente la participacion de los
funcionarios del gobierno en las reuniones. Si su compromiso parece disminuir, entonces se puede
incrementar la intensidad del monitoreo, segiin sea apropiado, antes de que se decida cualquier
accion de seguimiento. Este enfoque mds holistico refleja el alcance global de un sistema de M&E.
Documentation for the M&E Operating Manual

Documentacion para el Manual Operativo de M&E

La informacién para esta secciéon del manual puede incluir lo siguiente:
» las necesidades de informacion de los actores
interesados que usted identificé utilizando la Tabla

=
wel

S 4.3 en la pdg. 96-97 de esta seccién como una guia;
[ o .
7 5| COMPONENTE e El Marco de Resultados de su propuesta original;
£3
a-'l&;:. D OS 3 ¢ el Proframe con un conjunto de indicadores
?ﬁ ."}_ actualizados; y
3 ?:,i S|  los supuestos criticos y cualquier necesidad de
éi g;_:b §: informacién adicional que el grupo de trabajo de
._f:i_h‘_,ﬁ_”,,_____,,_,_,m.,.,m_g TITT—. M&E pueda haber identificado.
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COMPONENTE TRES:

PLANIFICAR LA RECOLECCION, ANALISIS Y PREPARACION DE

INFORMES BASADOS EN LA EVIDENCIA

Introduccion

Definiciones: Datos, Informaciéon, Conocimiento y Aprendizaje

El M&E es til s6lo si resulta en el
mejoramiento de la toma de decisiones.
Este es el valor subyacente de un enfoque de
M&E orientado al uso, y requiere que

los datos se recolecten y transformen

en informacién y conocimiento. Es util
distinguir entre términos que se usan

con frecuencia de forma intercambiable
—datos, informacién, conocimiento y
aprendizaje—y los usos que se les da.

e Datos se refiere a material en
bruto sin analizar (hechos, cifras
opiniones y percepciones),
recolectados por un sistema de
informacién.

* Informacion se refiere a datos
analizados, con frecuencia
presentados en forma
especificamente disenada
para una tarea dada de toma

Figura 4.4 Componente Tres—Planificar la Recoleccidn,

Organizacion y Andlisis de Datos

1. Considerar Todo el

Sistema de MI&E

2. Revisar las

Necesidades

de Informacion
de los Actores
Interesados y la
Seleccion de los
Indicadores

3. Planificar la

Recoleccion,
Analisis de Datos y
la Preparacion de
Informes basados
en la Evidencia

. Planificar Eventos

y Procesos de
Reflexion Critica

. Planificar para

una Comunicacién
y Preparacién
de Informes de

. Planificar los

Recursos y
Capacidades
Requeridos

de decisiones, y transmitida y Calidad
recibida por los responsables de la
toma de decisiones.

* Conocimiento se refiere a la posterior absorcién, asimilacion, entendimiento y
apreciacion de esa informacion.

*  Aprendizaje es el proceso a través del cual se obtiene conocimiento individual e
institucional. El aprendizaje es una condicién necesaria pero insuficiente para mejorar la
calidad del programa. Es la aplicacion prdctica de ese aprendizaje que permitird que CRS

entregue mayor impacto con un conjunto de recursos dados.

Indicadores del Proframe, Recoleccion de Datos y Preparacion de Informes
Basados en la Evidencia

En el Componente Dos, usted y sus actores interesados finalizaron su lista de indicadores. Ahora,
en el Componente Tres, determinaran como recolectar, organizar, analizar y reportar los datos.
Este es, en un sentido, el corazdn de su sistema de M&E. Usted vinculara los indicadores del
Proframe con los formularios de recoleccion de datos y luego asegurara que esos formularios se
vinculen a sus formatos de presentacion de informes basados en la evidencia. Sibien al inicio
reflexionar y establecer esto le tomara tiempo, a la larga le ahorrara tiempo. El Componente Tres
contiene otras herramientas y formularios sugeridos para ayudarle a asegurar que cada indicador
de desempeiio sea recolectado de forma sistematica, de modo que sus informes documentardn
informacién consistente y comparable. Tomemos un momento para mirar mas de cerca lo que
significa informe basado en la evidencia.
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La preparacion de informes basados en la evidencia es un enfoque para reportar por escrito
qué declaraciones acerca del progreso del proyecto se sustentan en informacion verificable. Los
gerentes de proyectos escriben informes basados en la mejor evidencia disponible del sistema de
M&E para respaldar los hallazgos.

Muchos miembros del personal de CRS sienten que su enfoque para escribir informes es ad hoc.
Se esfuerzan para escribir informes que hablen de los objetivos del proyecto, basados en andlisis
significativos de los indicadores. Como resultado, muchos informes tienen sdlidas declaraciones
sobre el progreso realizado, pero poca evidencia de respaldo para justificar sus afirmaciones.

Un enfoque basado en la evidencia para preparacion de informes requiere que usted piense mas alla
de la clase de informes que necesita escribir (para satisfacer a los actores interesados y donantes).
Cuando usted piensa mds hacia futuro, usted sabe que se espera que recopile un informe anual sobre
el progreso que el proyecto viene alcanzando para lograr sus objetivos. jNo hay sorpresa en esto! El
informe anual necesitard tener informacién no sélo sobre las Actividades que se estdn llevando a
cabo y los Productos entregados, sino también alguna indicacién sobre cuan bien estd avanzando

el proyecto hacia el logro de los RIs. Nuevamente, esto debe resultarle familiar. Por lo tanto, para
averiguar con mayor precisiéon qué informacion especifica necesitard reportar, revise ahora el
Proframe y sus indicadores para encontrar la informacién requerida en los informes.

Por ejemplo, quizd sus indicadores a nivel de Actividades requieren que usted informe el nimero de
talleres de capacitacién realizados durante el afio y el nimero de asistentes, desagregado por género.
En el Componente Tres usted establecerd un sistema para asegurar que tiene los datos necesarios

a tiempo para elaborar el informe. Si a nivel de los RIs, su indicador sugiere que usted anticipe

que un cierto porcentaje de personas capacitadas estardn aplicando las practicas recomendadas en
sus hogares, entonces el Componente Tres le ayudard a determinar la mejor manera de recolectar,
organizar y analizar esos datos, de modo que, nuevamente, usted pueda realizar declaraciones
basadas en la evidencia en su informe.

Piense Acerca de Esto...

Una cosa muy util en esta fase temprana es que el grupo de trabajo de M&E piense
sobre el tipo de tablas, graficos u otros medios para comunicar informacién en

un reporte. No importa que no tenga ningtn dato “real”, puede utilizarla como
una técnica para programar qué datos que debe recolectar para poder reportar
sistemdticamente frente a los objetivos establecidos.

Se requiere cu.ldado para INDICADORES
establecer el sistema de M&E—el ="

Componente Tres en particular—es (ﬂ,\’FOE\MES LOGISTICA
casi como el hombre i N Rz
que intenta

hacer girar muchos platos al mismo
tiempo. Hay muchas piezas que
contener, y el reto es mantener

sus ojos sobre todas las diferentes
partes del sistema para asegurar
que le proporcionara los datos que
usted necesita, en el momento en
que lo necesita, para sus informes.

¢ DATOS

Bty
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sPero como obtiene de la lista de indicadores en su Proframe un conjunto de formularios y
formatos para reporte de datos vinculados recolectados? La pagina 113 proporciona informacién
sobre el disefio de estos formularios. No obstante, antes de disefiarlos, sera util revisar las secciones
sobre costos y complejidad de la recoleccion de datos; hojas de célculo de datos; y otras inquietudes
sobre recoleccién de datos. Al completar estas tareas, usted estard listo para disefiar los formularios
puesto que todos los indicadores estardn claros, los métodos de recoleccién de datos se habran
decidido y determinado las responsabilidades para recolecciéon y anélisis.

Costo y Complejidad de Ia Recoleccion de Datos

Refiérase a la Figura 23 en el Propack I, Capitulo PROFRAME

IV, Seccidén 2, pdg. 119 para ver las correlaciones Declaraciénes [ yetodos de

entre costo y complejidad al comparar diferentes de Indicadores - Medicion/Fuentes
de Desempefio de Datos

métodos de recolecciéon de datos. Asegurese de que
tiene tiempo, dinero y personal para recolectar, |
organizar y analizar los datos. ;Recuerde la linea |
punteada en el Proframe entre las Declaraciones de
los Indicadores de Desempeno en la columna dos |
y los Métodos de Medicién/ Fuentes de Datos en la |
columna tres? Como se sugiere en el Propack I, pdg.
117, la experiencia muestra que las declaraciones

de los indicadores de desempeiio con frecuencia |
se escriben sin consultar qué enfoque de medicién
es adecuado, cdmo pueden medirse y analizarse de manera realista, qué recursos se requieren, y
quién serd el responsable.

Este paso requiere cuidadosa planificacion, puesto que estos son los detalles que puede ser mds
probleméticos. Como ejemplo, en el recuadro de la historia de Zimbabwe “De la Teoria a la
Practica” se describe el plan para recoleccidn, organizacion y andlisis de datos para un indicador
de seguridad alimentaria.

De la Teoria a la Préictica: Profundizando en los Detalles—Recoleccion, Organizacién y Andlisis de
Datos para un gran Proyecto Multi-agencia en Zimbabwe

Para determinar la mejor forma de recolectar datos para propésitos de un monitoreo orientado a un
uso final, se consideraron las siguientes variables:
¢ launidad de muestra—familias participantes y no-participantes del proyecto;

e laherramienta de encuesta—cuestionario sobre seguridad alimentaria en la comunidad;
¢ el método de muestreo—seleccion al azar de los participantes y no-participantes del proyecto;

e laestructura de la muestra—el universo o poblacién al cual representa la muestra (ej: una lista
completa de todas las familias o poblacién en el drea del proyecto);

¢ el tamano de la muestra—cinco familias por distrito en siete distritos dando un ntimero total
aproximado de cinco agricultores centinelas por 113 distritos o 665 agricultores centinelas;

e prueba de campo y perfeccionamiento de la herramienta de encuesta;

e capacitacion requerida para la encuesta—capacitacion central para el personal agricola del
distrito, quienes a su vez capacitarian a los encuestadores de la comunidad en sus distritos;

e procedimientos de recoleccién de datos a seguir—recolectada mensualmente, cotejada a nivel
distrital para el 20 de cada mes, y enviada a la oficina del proyecto hasta el 25 de cada mes;

¢ ingreso de datos y andlisis de procedimientos; y

e un calendario de planificacién para todo lo antes citado.

(Fuente: Adaptado de C-SAFE)
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El ProPack IT no proporciona detalles sobre temas tales como técnicas de muestreo o encuesta.
El asesor de M&E y otros asesores técnicos pueden ayudar con estos temas. Ademds, esta
informacién se encuentra ampliamente disponible en los recursos listados al final de este capitulo.

Revisar las Hojas de Calculo para Recoleccion de Datos

Revise cada Declaracion de Indicadores de Desempeiio en la columna dos del Proframe junto
con la descripcion de sus Métodos de Mediciéon/Fuentes de Datos asociados en la columna tres y
las hojas de célculo para planificaciéon de M&E adecuadas. Deseard asegurar que la recoleccién,
organizacién y andlisis de la informacién se ha planificado con suficiente detalle.

De la Teoria a la Préctica: Perfeccionando y Detallando las Hojas de Célculo para Planificacién de M&E

“Construyendo para el Futuro” es un programa de cinco afios de duracién de $5.5 millones para
empoderar a los jévenes para construir democracia y estabilidad en Georgia, trabajando con los socios
a cargo de la implementacién y los socios técnicos. Para la propuesta se desarrollaron una hoja de
célculo para Métodos de Medicién/ Fuentes de Datos y otras hojas de cédlculo para M&E. Sin embargo,
cuando el Lider del Grupo lleg6, se dio cuenta que sus necesidades de informacién demandaban

mas detalle y, como resultado, aprob¢ actividades adicionales de M&E. Las condiciones de vida en
Georgia diferian tremendamente entre las regiones rural, urbana y las regiones disidentes, de modo
que solicitaron que la unidad de M&E separara los datos recolectados para varios indicadores, a

fin de reflejar estas diferencias geograficas. Ademds, el Lider del Grupo solicit6 la inclusion de las
evaluaciones de tiempo real (ver Capitulo VII, Seccién 1, pdg. 229-230) como un método de medicién
para valorar el progreso para alcanzar los indicadores de cambio de comportamiento a nivel de los Rls.

La historia de Georgia muestra la clase de disefio y trabajo de planificacién adicional, detallado,
que puede requerirse cuando el plan de M&E se convierte en un sistema operativo de M&E. Es
vital el trabajar en colaboracién con los socios y otros actores interesados clave para revisar las
declaraciones de indicadores de desempeno. Esto permite que todos quienes se involucrardn en
la recoleccién de datos verifiquen la viabilidad técnica y de recursos de los métodos de medicion/
fuentes de datos propuestos. Después, jesto ayudard a motivar a todos los involucrados cuando el
trabajo se tenga que hacer!

A continuacién encontrard las descripciones de algunas hojas de célculo de M&E presentadas
en el Propack I, Capitulo IV, Seccién 4, pdg. 141-149 y una descripcién de como se debe revisar y
actualizar estas hojas de célculo durante el proceso de PID.

Hoja de Calculo de Métodos de Medicion/Fuentes de Datos

Mantenga a los actores interesados del proyecto — especialmente a los socios — involucrados en

este paso. Mientras mds actores interesados y socios estén dedicados a seleccionar los métodos

mds apropiados y précticos, mejor oportunidad tendrdn de recolectar datos en forma tal que se
apoye un M&E de alta calidad.

Las columnas dos y tres del Proframe del proyecto deben proporcionarle un conjunto de
indicadores de desempenio SMART y cdmo se medirdn. Reviselos utilizando la Hoja de Calculo
de Métodos de Medicién/ Fuentes de Datos (Measurement Methods/Data Sources Worksheet)
incluidas en el Propack I, Capitulo IV, Seccién 4, pdg.141.

La hoja de célculo incluye la definicién del indicador, El proyecto I-LIFE de CRS/Malawi
los métodos de recoleccioén de datos/fuentes de datos, enfatiza tres palabras importantes
la frecuencia y periodicidad de la recoleccién de datos, a recordar durante la revisién de

y otras consideraciones importantes (Refiérase a la los indicadores y de los métodos de
pdg.140-142 del ProPack I para guia sobre como llenar las calculo y medicién: 1) Consistente,
hojas de calculo.) 2) Sistemdtico y 3) Comparable.
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Revise y, de ser necesario, cambie la especificacion original de cada indicador y método de
medicién para mejorar las oportunidades de que los datos se recolecten de manera uniforme.
En otras palabras, usted estd buscando un sistema de M&E en el cual el personal de campo
recolecte los datos sistemdticamente, de modo que sean consistentes a lo largo del tiempo y
comparables entre diferentes lugares.

En la Tabla 4.5 se muestra un método de calculo para un indicador redactado muy claramente

Tabla 4.5: Calculando el Porcentaje de Familias con Letrinas en Uso

Indicador Porcentaje de Familias con Letrinas en Uso

Fuente de la informaciéon | Conteo fisico y registros del socio

Numerador: Numero de familias con letrinas en uso
Denominador: Ntumero total de familias en la comunidad
Método de medicion
Numerador

——————————————— X 100 = porcentaje de familias con letrinas en uso
Denominador

Conteo fisico de las letrinas en uso dos veces al afio, luego, mensualmente
Instrucciones sume las nuevas letrinas de las familias y reste las letrinas dafiadas o aquellas

que agotaron su capacidad.

(Fuente: UNHCR 2004)

Los problemas potenciales en torno a la validez de los datos se facilitardn si es capaz de utilizar
indicadores frecuentemente aceptados que tienen una guia clara para su medicién. Esto le
permitird en el transcurso del tiempo comparar los datos entre multiples proyectos. Algunos
donantes pueden requerir que usted use un conjunto especifico de indicadores estindar (ej. con
frecuencia existen claros lineamientos para los proyectos del Titulo II); esto se debe reflejar en el
plan de M&E de la propuesta del proyecto. Consulte el Propack I, Capitulo VI, Seccién 2, pag. 111-
112 para mas informacién sobre cudndo y cémo usar los indicadores estdndar. Al final de este
capitulo se listan sitios web utiles para indicadores estdndar.

Hoja de Calculo de la Encuesta de Linea de Base

Las encuestas de la linea de base son una referencia importante para las evaluaciones de
proyecto. Una encuesta de linea de base que utiliza una muestra de probabilidad es adecuada si
su objetivo es recolectar la misma informacién en otros momentos durante el ciclo del proyecto.
De esta forma, una encuesta de linea de base proporciona informacion sobre el estado de las
condiciones de participacion del anteproyecto contra el cual normalmente se compararan los
indicadores de desempeiio a la mitad y al final del proyecto. Por lo tanto, las encuestas de linea
de base deberian elaborarse antes de la implementacion del proyecto y deberian ser una de las
primeras actividades del proyecto.

Sin embargo, un escenario muy comun es que la encuesta de linea de base no se conduce al inicio,
lo que causa dificultades para futuras evaluaciones, segtin se describe en la historia “De la Teoria a
la Prictica”.
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De la Teoria a la Practica: Intentando Evaluar sin una Linea de Base

En un programa de CRS, el personal planificé escribir una propuesta para un programa de ayuda
Titulo II llamado Plan de Actividades Multi-Anual (MYAP) que se enfoc6 en la promocién de la salud.
La nueva propuesta iba a sustentarse en una evaluacion del anterior programa de ayuda alimentaria
denominado Programa de Asistencia Transitoria (TAP). Inicialmente en sus intentos por evaluar el
TAP, el personal se dio cuenta que contaban con una linea de base. Sin una linea de base, no podian
documentar el éxito del TAP, por lo cual recolectaron evidencia anecddtica que sugeria que éste habia
mejorado vidas. Pero, mientras desarrollaban el MYAP, tuvieron que lidiar con el disefio debido a la
falta de datos adecuados en el anterior programa.

Para compensar la falta de una linea de base en el TAP, el personal desarrollé un elaborado plan con
mds de 100 variables para el MYAP. Al mismo tiempo, USAID organizé una encuesta de linea de base
que cubri6 todas las dreas en las que el Titulo II operaba. Participar en esta encuesta parecia mejor
opcidén que tratar de emprender un plan con mas de 100 variables, de modo que CRS participd en

la recoleccién de los datos de la linea de base de USAID. Sin embargo, durante la revisién de medio
término aprendieron que el muestreo a nivel nacional no proporcioné datos adecuados para el drea
especifica seleccionada por CRS. El personal se encontré nuevamente sin adecuados datos de linea de
base para medir el impacto del proyecto.

Como ilustra la historia del Titulo II, algunos proyectos tienen dificultades con las encuestas de
linea de base. Algunos problemas comunes son que estas encuestas:

e sellevan a cabo tardiamente, o simplemente no se las realiza;

e son mal disefiadas;

e son excesivamente detalladas; y

e requieren conocimiento, destrezas y experiencia que el personal de CRS y sus socios
podrian no tener.

Una buena planificaciéon deberia ayudarle a atender estas potenciales dificultades. Elllenar la
Hoja de Célculo de la Encuesta de la Linea de Base (Baseline Survey Worksheet) le ayudara a
asegurar que esta primera actividad se desarrolle los mds fluidamente posible, sin considerar si
es la oficina de CRS quien estd implementado la encuesta o si se ha contratado a un especialista.
Revise la Hoja de Calculo de la Encuesta de la Linea de Base y las preguntas en el ProPack [,
Capitulo 1V, Seccién 4, pdg. 145-146.

De la Teoria a la Practica: Ejemplo de una Guia para Encuesta de Linea de Base para Supervivencia
Infantil

La guia PID de USAID para los proyectos de Supervivencia Infantil proporciona los siguientes
ejemplos de los estudios de linea de base que podrian desarrollarse para tales proyectos. Las encuestas
pueden incluir, pero no se limitan a lo siguiente:

*  uncenso;

e una encuesta de linea de base sobre conocimientos, préicticas y cobertura a nivel poblacional;

e una valoracion sobre el proveedor de cuidados de salud (ej: durante una valoracién de

instalaciones o una encuesta sobre las competencias de una trabajador de la salud);

e una revisiéon/valoracion sobre Tuberculosis (TB) a nivel nacional;

e un andlisis en serie sobre TB;

e una valoracion de la capacidad de la organizacién o del socio; y

e cualquier investigacion cualitativa complementaria.

La guia del PID de USAID requiere ademds que los informes de la encuesta de linea de base incluyan
una descripcion de las técnicas de muestreo y los procesos de entrevista.

(Fuente: USAID 2005)
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Aungque la informacién en el ProPack I y este manual ayudardn en forma limitada, y existen
muchas referencias escritas que tratan este tema, probablemente requerird asistencia de su
unidad de M&E, otros asesores técnicos, o un consultor externo. Si puede contratar el trabajo
externamente, busque un grupo capaz que tenga experticia en trabajo de encuestas en el sector
especifico de su proyecto.

Generalmente se necesitard ayuda adicional puesto que el disefio, planificacién y realizacion de las
encuestas de linea de base demandan destrezas especiales. La Lista de verificacion 4.1 proporciona
consejos para dirigir una encuesta de linea de base.

Lista de Verificacién 4.1: Consejos para Dirigir una Encuesta de Linea de Base

v/ Sicontrata un consultor para una encuesta de linea de base, desarrolle Términos de
Referencia bien disefiados, y conceda tiempo suficiente para el proceso de reclutamiento
a fin de obtener asistencia técnica de alta calidad. Refiérase al Capitulo V; Seccién, pdg.
140 y Capitulo VII, Seccién 2, pdg. 245-247 para mds informacién sobre cémo escribir
un ToR de calidad.

v Asegure que las encuestas de linea de base se completen lo antes posible en el proyecto.

Esto mejorara su habilidad para analizar el impacto basado en los datos recolectados al
final del proyecto.

v Planifique personal y tiempo suficiente para trabajar en todas las fases de la linea de base
—Tlos cuellos de botella con frecuencia ocurren durante el procesamiento y anélisis de datos.

v Realice pruebas previas de los cuestionarios y asegurese que los datos sean confiables.

v Recolecte datos que correspondan inicamente al conjunto de indicadores de desempeiio

acordados previamente (ej: los que requieren ser analizados y reportados).

v Asegure que los cuestionarios sean disenados para simplificar—no para complicar—el
procesamiento de datos.

v Asegtrese que las encuestas de linea de base sean replicables, puesto que se requerird
repetirlas al final de proyecto y en algunas ocasiones durante la evaluacion de
medio término.

v iComparta sus experiencias sobre encuestas de linea de base con el Subdirector Regional
para Calidad de Programa (DRD/PQ) y el equipo de M&E de PQSD para contribuir a
un aprendizaje mds amplio a nivel de agencia!

v Sitrabaja con consultores externos:

e solicite que proporcionen todas las herramientas de recoleccion de datos y datos
recolectados como parte de sus productos a entregar, y

e asegure que la consultoria externa sea diseiada e implementada como una
oportunidad de fortalecimiento de capacidades para el personal de CRS y sus socios.

Existe una riqueza de informacién disponible en otros sitios sobre encuestas de linea de base y
temas relacionados. El Manual de I-LIFE sobre Fundamentos de M&E (I-LIFE Handbook on
M&E Essentials), por ejemplo, contiene guia para la conduccion de encuestas de linea de base,
incluyendo el desarrollo de preguntas, estructura y tamano del cuestionario, codificacion, pasos
clave para conducir una entrevista, muestreo y manejo de datos. Estas referencias se listan en la
seccion Lectura Relacionada al final de este capitulo.

Si, por cualquier razén, no se lleva a cabo una encuesta de linea de base, de todos modos se
requerird recolectar datos que puedan servir como punto de referencia para medir el desempefio
del proyecto. Bamberger et al (2006) sugiere las siguientes alternativas posibles para encuestas de
linea de base:

e reconstruir los datos de la linea de base para la poblacién del proyecto;

e valorar la situacién al inicio del proyecto basado en los recuerdos de la poblacion;

e trabajar con informantes clave; y

e utilizar métodos de evaluacién participativos.
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Refiérase al Capitulo VII, Secciones 1 y 2, pdg 221-256 para mds informacion.
En algunos proyectos, la linea de base es cero porque la iniciativa es nueva y los resultados
son simplemente contabilizados desde el inicio del proyecto. El recuadro de la historia sobre

Construccién de Paz en “De la Teoria a la Prictica” ilustra este escenario.

De la Teoria a la Practica: Datos de la Linea de Base para un Proyecto de Construccién de Paz

CRS/Filipinas tiene un proyecto de construccién de paz que busca fortalecer la capacidad de los lideres
comunitarios para promover la paz en sus comunidades. Con el conocimiento y destrezas adquiridas,
se espera que los lideres trabajaran con los miembros de la comunidad para disefiar e implementar
iniciativas que construirdn vinculos con los diferentes grupos locales. En este proyecto, el indicador a
nivel de los Rls es el nimero de comunidades que estdn implementando actividades de construccién
de paz. Lalinea de base al inicio del proyecto es cero, debido a que ningtin grupo comunitario ha
llevado a cabo tales iniciativas de construccién de paz.

Tabla de Seguimiento de Indicadores de Desempeio

La Tabla de Seguimiento del Indicadores de Desempefo (PITT) es un documento de
planificacion de M&E requerido en todos los proyectos financiados por Titulo II. La PITT
proporciona informacién oportuna para las revisiones y evaluaciones del proyecto. Por ejemplo,
una evaluacién de medio término tendrd la finalidad de explicar el sobre—o—sub logro de las
metas del proyecto. Este andlisis puede dar como resultado que se solicite la revisién y enmienda
de las metas para ciertos indicadores. Como parte de la valoracion de la evaluacion final del
impacto del proyecto, habra una revisién de los logros a nivel de los OEs, como se resume en la
hoja de célculo de la PITT.

Adn sin los donantes no requieren la PITT, se recomienda que el grupo de trabajo de M&E la
considere por las siguientes razones:

» ayuda a promover el M&E basado en los resultados, por medio del seguimiento a los
indicadores relacionados a los objetivos de nivel superior;

e proporciona una herramienta util para los informes anuales de proyectos; y

e resume y comunica la informacién esencial del proyecto a los actores interesados en el
mismo.

En su propuesta, usted puede tener una PITT borrador. Sin embargo, la PITT solo se puede
completar en su totalidad una vez que se haya llevado acabo la encuesta de linea de base. Durante

el plan de implementacién detallado, y junto con otros importantes actores interesados, usted
deseard revisar los estimados iniciales para las metas de modo que estén alineados con los datos de
la encuesta de linea de base, a menos que la encuesta se haya realizado en la fase de planificacién

del proyecto. Una vez que se ingresaron los datos de la linea de base, se debera actualizar la PITT
anualmente para mostrar los logros actuales comparados versus las metas. Si se necesitan realizar
modificaciones a las metas de la PITT, asegurese de buscar aprobacién del donante, de ser requerido.

La guia sobre cémo llenar una PITT se incluye en el ProPack I, Capitulo IV, Seccién 4, pdg 142-146;
en el CD ROM del ProPack IT; y en un médulo de M&E (Lineamientos para la Preparacién y Uso de

la Tabla de Seguimiento de Indicadores de Desempefio (Guidelines for the Preparation and Use of
Performance Indicador Tracking Table)). Una Plantilla de la Tabla de Seguimiento de Indicadores
de Desempeiio (Performance Indicador Tracking Table template y un Ejemplo de la Tabla de

Seguimiento de Indicadores de Desempefio (Sample Completed Performance Indicador Tracking

Table) también estdn disponibles en el CD ROM del ProPack II. Para mayor informacién sobre la
preparacién y uso de las PITTs, por favor refiérase al manual guia listado al final de este capitulo.
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Establecer Metas para la Tabla de Seguimiento de Indicadores de Desempeno

Establecer metas precisas requiere una consideracién meticulosa. La informacion detallada sobre
el establecimiento de metas durante el desarrollo del disefio y la propuesta se incluye en el ProPack
I, Capitulo IV, Seccién 3, pdg. 135-136. Un resumen de esta informacién ademds de algunos
consejos adicionales sobre el establecimiento de metas se incluyen en la Lista de Verificacién 4.2,
y en el manual gufa antes mencionado.

Lista de Verificacién 4.2: Consejos para Establecer Metas

Identifique la linea de base. Esto establece un punto de referencia frente al cual se debe
establecer la meta.
Identifique las tendencias relevantes, tales como la tendencia histérica en el valor del

indicador a lo largo del tiempo. ;Existe una tendencia—ascendente o descendente—que

se puede extraer de los informes, registros, o estadisticas existentes? De ser asi, sea cauteloso

al exigir éxitos si su proyecto se fundamenta en una tendencia existente.

v Identifique las expectativas de progreso que pueden tener los actores interesados del
proyecto o que estdn relacionadas con estandares internacionales.

v Identifique la opini6n de expertos. Consulte a los funcionarios de los ministerios
gubernamentales, a los asesores técnicos regionales u otros especialistas técnicos sobre lo
que es posible o factible respecto a un indicador y contexto de pais particular.

v Identifique qué revelaron los hallazgos de la investigacién. Los hallazgos de la evaluacién
pueden ayudar a elegir metas realistas, y deben estar disponibles o ser bien conocidos por
ciertos sectores.

v Identifique que se cumpli6 en otros proyectos similares en otros lugares. Esto puede
aportar desde su propia experiencia o puede verificar con colegas, otras ONGs o donantes.

v iResista la tentacién de establecer metas demasiado ambiciosas s6lo porque parecen

impresionantes en el papel!

Establecer el Sistema de Recoleccion y Analisis de Datos
Ahora que ha revisado los indicadores propuestos, deseard asegurar que su sistema de M&E
genere datos de buena calidad.

Lista de Verificacion 4.3: Consejos para Asegurar Datos de Buena Calidad de su Sistema de M&E
Elija métodos y desarrolle formularios relacionados para registrar los datos.
Desarrolle sistemas de archivos de copias duras y sistemas de bases de datos
computarizados para cotejar y almacenar datos.

Capacite al personal, socios 0 miembros de la comunidad que se involucraran en el
proceso de llenar los formularios y compaginar y almacenar los datos recolectados.
v Elijalos métodos adecuados para analizar los datos.

Existen muchas fuentes de informacién sobre recoleccién de datos (ej: Laws 2003). Como gerente
de proyectos, usted puede verificar las diferentes referencias asi como recurrir a la experticia
dentro su Programa de Pais y la agencia para decidir sobre el mejor método para sus proyectos.
La siguiente guia es breve y le proporcionard informacién bésica. Revise Lecturas Relacionadas al
final de este capitulo para mds informacion.

Seleccionar los Métodos de Recoleccion de Datos

Los datos pueden ser cuantitativos y cualitativos.

Los datos cuantitativos se refieren a observaciones que se representan en forma numérica.
Algunos ejemplos incluyen el nimero de talleres de capacitacién llevados a cabo; el nimero

de personas capacitadas y los puntajes obtenidos en sus pruebas; el nimero de familias con
inseguridad alimentaria en un distrito; o la actitud de los participantes ante un determinado tema.
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Todos estos se pueden expresar en nimeros, en forma de cantidades o grados —esto es un dato
cuantitativo. Los datos cuantitativos se pueden analizar con estadisticas, tanto descriptivas como
deductivas. Los datos cuantitativos pueden provienen de fuentes secundarias de datos, tales como
registros obtenidos de diferentes instalaciones, pruebas formales, instrumentos de observacién
estandarizados y registros del proyecto.

Datos cualitativos es el término general dado a la evidencia que se sustenta en el texto

en lugar de en una representacién numérica. Estos tipo de datos resulta de intentos por
captar las experiencias de los participantes en sus propias palabras, a través de entrevistas
semi-estructuradas (grupales, individuales, focales, etc.), observaciones de los participantes
(tipicamente mds bien desestructuradas pero también estructuradas), y documentos que
se pueden analizar desde una variedad de perspectivas. Los datos cualitativos consisten

en profundas descripciones detalladas y andlisis de las situaciones, las personas, eventos,
interacciones y comportamientos observados; y citas directas de las personas respecto a sus
experiencias, actitudes, creencias y pensamientos.

Oportunidad parala Reflexion 1. En el proyecto que actualmente dirige, ;como describiria el
equilibrio alcanzado entre los indicadores de desempefio
u cuantitativos y cualitativos?
2. ;Co6mo se selecciond este equilibrio particular?
3. ;Cémo podria cambiar las cosas para lograr un mejor
equilibrio, si fuera necesario?

Los datos cualitativos y cuantitativos es de alguna forma arbitraria puesto que toda la evidencia
tiene dimensiones de ambos. Por ejemplo, los datos cualitativos pueden proporcionar formas de
contar la frecuencia de varios temas, y un hallazgo estadistico puede ser descrito en un lenguaje
cotidiano. Solo porque usted puede cuantificar algo no significa que esto sea necesariamente una
representaciéon mds precisa de la realidad. Por esta razén es 1til considerar los datos cuantitativos
y cualitativos como complementarios. Por ejemplo, un andlisis cuantitativo puede permitirle
reportar cuantas personas viviendo con VIH&SIDA recibieron consejerfa, y cémo calificaron la
calidad de ese servicio; mientras que los métodos cualitativos pueden utilizarse para entender con
mayor profundidad qué hay detrds de esas calificaciones acerca del servicio (I-LIFE 2005).

Piense Acerca de Esto...;Los sentimientos Si Cuentan!

No crea que los datos subjetivos no se pueden cuantificar. Por ejemplo, el como
califiquen las personas la calidad de un servicio de consejerfa de VIH&SIDA es
claramente subjetivo, pero ain puede contar cudntas personas dijeron que fue “muy

» » «

« » <« »
bueno”, “bueno”, “malo” o0 “muy malo”.

La mayor parte de la informacién arriba detallada se resume del ProPack I, Capitulo I1I, Seccién

3, pdg. 60-63. Existe una explicacion sobre la recoleccién de datos secundarios, entrevistas,
observaciones, enfoques cuantitativos y cualitativos, y un breve resumen de las metodologias PRA.
Aunque la discusion es en el contexto de las metodologias de valoracion, la informacién permanece
importante para su eleccién sobre métodos de recoleccién de datos para el sistema de M&E.

En la Tabla 4.6 se incluye unos pocos consejos generales sobre seleccion de métodos de
recoleccion de datos.
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Tabla 4.6: Consejos Generales para Seleccién de Métodos de Recolecciéon de Datos

e Verifique siempre para conocer si otro grupo, persona u organizacion
estd recolectando datos que le pueden ser de utilidad en su contexto. Los
estudios de linea de base con frecuencia fallan en utilizar la informacién
disponible de las agencias de desarrollo e institutos académicos con larga

Haga buen uso de experiencia en el 4rea.
la informacién e Lainformacién que usted busca puede estar ya disponible en una
secundaria comunidad o a nivel de una oficina distrital.

e Recuerde que los datos secundarios probablemente no le proporcionara
una coincidencia exacta con sus requerimientos, pero podrian
proporcionarle un ajuste razonable. También pueden identificar vacios
donde se requiera recolectar mds datos.

¢ Un buen M&E no es lo mismo que una investigacién académica, aun
cuando muchos de los instrumentos de recoleccién de datos son comunes
para ambas disciplinas.

e Aunque en ocasiones serfa deseable altos niveles de precisién numérica,

Sea claro sobre el en algunos casos puede que usted no requiera estos datos.
nivel de precisién e Discusiones con un grupo de informantes clave en ocasiones pueden
requerido satisfacer el nivel de precision requerida; no asuma que sélo las encuestas

de sondeo estadisticamente sélidas son los tinicos métodos de recoleccién
de datos confiables.

e Esimportante que los actores interesados clave discutan esto, puesto que
existen significativas implicaciones para asignacién de recursos.

e Asegure que el método seleccionado sea viable con los recursos a su disposicion.

Evalte la e Verifique que las destrezas requeridas, el tiempo y dinero necesarios para usar

viabilidad del este método estén disponibles.

método e Identifique las diferentes opciones para recoleccién de datos y sus méritos
relativos.

Para mas informacidn sobre la factibilidad, lea la pdg. 118 en el ProPack I (Capitulo IV, Seccién

2). Esta pagina incluye una lista de preguntas que le ayudaran a elegir los métodos de recoleccion
de datos adecuados. Existe una tendencia general en el monitoreo (tanto en los programas de
desarrollo como de asistencia) para ignorar la importancia de los datos cualitativos. Esto puede
reflejar un sentimiento de seguridad al tener datos numéricos, pero también la falta de experiencia
que el personal puede tener para trabajar con datos cualitativos.

Dadas la complementariedades que existen entre los enfoques cualitativos y cuantitativos para la
recoleccion de datos, el sistema de M&E se beneficiaria de ambos.

Seleccionar los Instrumentos para Recoleccion de Datos

Como parte del establecimiento del sistema de recoleccion y anélisis de datos, necesitard
considerar los instrumentos de recoleccién de datos (ej: las técnicas que usted y su personal
utilizardn) que sean adecuadas y viables, reflejando tanto sus necesidades de datos como los
recursos humanos y financieros que dispone para este propdsito. Llenar su Hoja de Célculo del
Monitoreo de Responsabilidades le ayudara a tomar decisiones sobre qué instrumentos emplear
—en copia dura o electrénica.

PROPACK Il | CAPITULO IV | SECCION 2



Un nimero de organizaciones han iniciado el uso de Asistentes Personales Digitales (PDAs),
también conocidos como Palms, en forma experimental para la recoleccién de datos basados en
encuestas. Muchos piensan que esta tecnologia tiene un gran potencial para la recoleccién de
datos, aunque hay quienes son escépticos respecto de factibilidad, funcionalidad y sostenibilidad
en contextos de proyectos de desarrollo internacional.

Tabla 4.7 Pros y Contras del Uso de PDAs para Recoleccién de Datos

Ventajas (Pros) Desventajas (Contras)
¢ Incrementa la confiabilidad de los datos ¢ Incrementa el tiempo de capacitacién.
recolectados reduciendo el margen de error requerido para los recolectores de datos.
humano. e Cuestiones tecnoldgicas sobresalientes,
e Aumenta el nivel de consistencia en las tales como:
respuestas de la encuesta. o  Punteros resbaladizos
e Ahorra tiempo de trabajo en reingresar (engrasados por la humedad
y agregar datos, en consecuencia mejora del tacto).
el tiempo que toma analizar los datos o Teclados de tamano pequefio
y producir indicadores de proceso y originan que los recolectores de
desempefio. datos no siempre sean precisos
¢ Contribuye a mejores procesos de toma al ingresar la informacién.
de decisiones a nivel del proyecto a través e Costos adicionales para equipo y tiempo
de niveles fortalecidos para compartir y de capacitacién de los usuarios.
analizar los datos del proyecto. ¢ Quienes responden pueden ser mds
e Permite al personal de campo, socios y cautelosos cuando las respuestas se
comunidad fortalecer capacidades. graban en un artefacto electrénico.
e Mejora la representacion grafica, y e Los requerimientos de programacion de
andlisis de impacto visual, de datos si el los PDAs pueden ser significativos.
PDA estd conectado a una Sistema de
Posicionamiento Global.
¢ Incrementa toda la productividad
mejorando el analisis de datos y
preparacién de informes.

(Fuente: Willard 2005)

Revisar la Hoja de Calculo de Monitoreo de Responsabilidades

Los sistemas de monitoreo requieren tiempo y compromiso del personal del proyecto. Es
importante responder cuatro preguntas clave:

;Quién serd responsable de la recoleccién de datos?

;Quién supervisara ese proceso?

;Quién analizard los datos recolectados?

;Quién reportara la informacién que se generard del andlisis?

Ll

La Hoja de Célculo de Monitoreo de Responsabilidades (Monitoring Responsibilities Worksheet)
le ayudard a considerar las responsabilidades de recoleccidn, andlisis de datos y preparacién

de informes. Esto se incluy6 en el ProPack I y también en el CD ROM del ProPack II. Este
formulario también incluye una columna para considerar las implicaciones presupuestarias. Si
complet6 este formulario durante el desarrollo de la propuesta, puede volver a revisarlo ahora

y asegurarse que estd consciente sobre las posibles implicaciones de costos de su sistema de
monitoreo propuesto.

112
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Considerar la Hoja de Resumen Master para Indicadores de Desempefho

Su habilidad para recolectar, organizar y analizar los datos, en parte, dependera de su habilidad y
buena voluntad para completar la serie de hojas de clculo de planificacién de M&E previamente
descritas. Algunos miembros del personal de CRS han encontrado util resumir la informacién

de la hoja de célculo en una Hoja Master de Indicadores de Desempefio (Master Performance
Indicador Sheet) para cada indicador. Luego se lo puede insertar en el Manual Operativo de M&E
para proporcionar un punto de referencia ficil para la informacién del indicador.

Disenar Formularios para Recoleccion de Datos y Elaboraciéon de Informes

Ahora es importante para usted considerar sistematicamente los formularios de recoleccién de
datos y formularios para la preparacion de informes. En un proyecto de salud y nutricién de CRS,
los formularios en la Tabla 4.8 se desarrollaron para dar seguimiento a los indicadores del proyecto.

Tabla 4.8: Formularios Utilizados en un Proyecto de Salud y Nutricién

Nombre del Formulario Propésito

. Para registrar el estado de salud de todas las mujeres embarazadas
1. Registro de Embarazo .
en la comunidad.

Para registrar el estado de salud de todos los nifios menores de 2

2. Registro de Nifos .
& afios en la comunidad.

Para registrar las actividades de salud llevadas a cabo en la

3. Registro de Actividades de Salud :
comunidad.

i C Para identificar a la poblacién total de la comunidad, y listar a todos
. Censos . _ .
los niflos menores de 2 afios y mujeres embarazadas.

5. Informe Trimestral de Para apoyar y mejorar el trabajo de los trabajadores de la salud de la

Supervision comunidad.

. Informe Trimestral de las
Actividades de Salud

Para extraer informacién sobre el estado de salud de las mujeres
embarazadas y los ninos registrados.

. Informe Trimestral del Resumen
de Actividades de Salud

Para resumir trimestralmente todos los informes de las actividades
de salud por regién.

. Informe de Capacitacion

Para dar seguimiento a todas las capacitaciones ejecutadas dentro
del proyecto.

(Fuente: Adaptado de Charleston et al. 1999)

iEn la Tabla 4.8 usted puede ver que los formularios de recoleccién de datos vienen en muchas y
diferentes formas y tamafios! En este caso, para obtener los datos que la persona necesitaba para
los informes trimestrales y anuales, el gerente del proyecto acudi6 a tres tipos de registro, un
censo, y cuatro diferentes tipos de informes de proyecto. jEntonces queda claro que la recoleccién
de datos no es solo disefiar y llenar cuestionarios!

Revisar Enfoques para la Creacion de Formularios

$Como obtiene de la lista de indicadores de su Proframe un conjunto de formularios y formatos
para preparacion de informes de datos vinculados recolectados? Existen diferentes formas de
enfocar esta tarea. Revise esta lista de verificacion de las opciones a continuacién y decida cudl
enfoque o alguna variacion de estos enfoques serfia mas util para usted y su grupo de trabajo de M&E.
Si ha llenado todas las hojas de calculo mencionadas anteriormente, tendra toda la informacién que
necesita para disefar los formularios para la recoleccién y preparaciéon de informes.
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Lista de Verificacion 4.4: Ideas para el Desarrollo de Formularios de Recoleccién de Datos y Formatos
de Preparacion de Informes

v Revise los indicadores del donante o el formato de informe y desarrolle los formularios
de recoleccién de datos que se requieren en forma tal que los informes sean compilados
facilmente.

CRS Vietnam apoya el programa de cuidado del Centro de Salud Distrital con
fondos PEPFAR. El programa tiene un conjunto de indicadores pre-determinados

(ej: niimero de clientes, por género, atencion a pacientes externos) CRS tomd la lista

de indicadores y creé un formato de informe mensual y trimestral. Basados en estos
formatos, CRS desarrollo herramientas de recoleccién de datos de modo que el personal
de ese hospital pudo llenar facilmente los formularios mensuales que se usardn para los
informes mensuales y trimestrales. CRS afiadié unos pocos formularios de recoleccién de
datos para informacién que se usard en el informe trimestral que no lo solicita PEPFAR,
pero que es de interés del personal (ej: el funcionamiento del Comité Continuo de
Coordinacién de Cuidados).

v Desarrolle sus propios formatos de preparacién de informes trimestrales y anuales a
partir de su lista de indicadores. En funcién de estos formatos, desarrolle los diversos
formularios de recoleccién de datos necesarios y trabaje con los socios para asegurar que
se desarrollen los formularios adecuados.

En el mismo proyecto que se menciond anteriormente, un segundo componente apoya un
centro comunitario para Gente Viviendo con VIH y SIDA y es financiado por un donante
de Caritas. Este donante aceptd los indicadores de CRS (ej: niimero, clasificado por género,
de clientes asistiendo a los servicios de consejeria en cafeteria; satisfaccién con el servicio).
Utilizando el listado master de indicadores, CRS desarrollo su propio formato de informe
mensual y posteriormente los formularios de recoleccién de datos que se requerian para
recolectar aquella informacion.

Desarrolle un listado master de indicadores por OE junto con informacién sobre quién
recolectaria los datos y en qué formulario. Esto le proporcionara una lista de formularios
que usted requerird. Use esa informacién para desarrollar formatos de informe trimestral
de tal forma que el socio esté claro sobre qué se necesita recolectar y como se reportard.

Indicadores de Desempefio Recoleccién de Datos Hallazgos a ser presentados
Numero, por género, asistiendo a Formularios de clientes . .
.. L . . Informe trimestral del socio
servicios de consejeria inscritos
Satisfaccién con los servicios de Cuestionarios de grupos .
. Informe anual del socio
consejerfa focales

v Verifique los indicadores y desarrolle tablas, graficos, etc. en blanco, que usted
quisiera ingresar en su informe. Use esta informacion para asegurar que desarrolla
adecuados formularios de recoleccién de datos que recolectardn la informaciéon
necesaria. La PITT es un ejemplo de dicha tabla (Refiérase a la Seccion 2, pdg. 108).

Indicador

Ano 1 Afio 2 Afo 3

# de mujeres que “completamente” adoptan nuevas
recomendaciones de higiene

# de mujeres que “parcialmente” adoptan nuevas
recomendaciones de higiene

# de mujeres que no adoptan nuevas
recomendaciones de higiene
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v Delinee las relaciones entre los diferentes formularios de recoleccién de datos y reportes
necesarios. Por ejemplo, podria ser de ayuda trazar un diagrama para mostrar las diferentes
piezas del sistema (ver a continuacién).

Figura 4.5: Una Ilustracién del Vinculo entre Indicadores de Desempeno, Recoleccién de

Datos y Preparacion de Informes Basados en la Evidencia

Formulario de niimero de Formulario de Formulario de Formulario de Reporte
clientes inscritos (Perfil reporte del Centro de reporte de Educacién de Reuniones con
sobre las caracteristicas del Actividades diarias (lista Comunitaria (Tipo de el grupo asesor de
cliente) de actividades, niimero y capacitaciéon, nimero y PVVIH (Numero y
tipo de participantes) tipo de participantes) tipo de participantes,
temas discutidos,

decisiones tomadas)

Formato de Informe Mensual del
Socio mantenido en el Centro

\ Informe Trimestral del Socio a
CRS (Ver Cap. VI, pag. 196 Para

el formato)

Resultados de las reuniones
con el Ministro de Salud

\

Informacién de las
Suposiciones Criticas

Formularios para Grupos L4

Focales con PVVIH
(Conjunto de Preguntas) \ Informe Anuala CRSy al
donante (Ver Cap. VI pag. 197

Para el formato)

El listado de verificacién y figura precedentes pueden ayudar al grupo de trabajo de M&E a
considerar cdmo se desea organizar el proceso de recoleccién de datos. ;Cudles son sus indicadores?
;Quién necesita recolectarlos y en qué formulario? ;C6mo se redactardn esos datos y el analisis en
los diferentes reportes? ;Cudndo, Quién? Esta es la tarea central del Componente Tres.

Piense Acerca de Esto...

Piense en la “presentacion” de los diferentes formularios que esté planificando. Un
disefo atractivo con amplio espacio para escribir le ayudard a asegurar que los
formularios se llenen correctamente. Los recursos utilizados para producir los
formularios deben basarse en el tamario y alcance de las tareas de recoleccién de datos.

Por ejemplo, un formulario que serd re-utilizado por varios aios probablemente
justifique una impresién de buena calidad en papel grueso. Los formularios
desarrollados para proyectos pequefios de corto plazo se pueden fotocopiar en la oficina. Un proyecto
mads grande con un sistema de M&E mads complejo puede justificar, si los recursos lo permiten, la asesoria
de un experto sobre el disefio y presentacién de formularios.

Elaborar Instrucciones para los Formularios de Recoleccion de Datos

Cada formulario desarrollado debe estar acompanado de instrucciones claras sobre como se
recolectardn y registrardn los datos. Por ejemplo, el formulario “Informe de Capacitacién”
mencionado al final de la Tabla 4.8 estaba acompanado de una hoja de instrucciones para asegurar
que los datos fueron recolectados de forma precisa y consistente. El recuadro a continuacién “De la
Teoria a la Practica” muestra las instrucciones que se proporcionaron en esa hoja.
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De la Teoria a la Practica: Hoja Muestra de Instrucciones para un Formulario de Informe de Capacitaciéon

1.

Llene el formulario para trabajadores comunitarios, socios y otros, después de cada curso de
capacitacion.
Escriba el nombre de la zona y distrito donde tuvo lugar la capacitacion.

Escriba las fechas en las que se desarrollaron las capacitaciones y el ntimero total de horas de
capacitacién. Ejemplo: un dia serfa ocho horas y el total ocho horas. Si fuera por cuatro dias por
ocho horas por dia, el total serfa de 32 horas.

En el casillero “proporcionado por” indique con una “X” quien brind6 la capacitaciéon. Si mds
de una institucién dict6 la capacitacién, puede marcar mas de una “X”. Por ejemplo, si un curso
de capacitacidon fue dictado por Parteros Tradicionales (TBAs) por el Ministerio de Salud (MoH)
y un socio, marque una “X” en el espacio anterior tanto para el MoH como para el socio.

En “Numero de Participantes”, indique el nimero total de personas que recibieron la capacitacién
por categoria (trabajo, género, etc.). Por ejemplo, 10 TBAs y 15 Trabajadores de la Salud
Comunitarios.

En “Asunto”, marque con una “X” el tema o temas que se presentaron durante la capacitacion.

(Fuente: Adaptado de Charleston et al. 1999)

Se proporciond la Lista de Verificacion 4.5 al personal de CRS/Aceh para ayudarlos a considerar la
organizacién y manejo de hojas de instrucciones que acompanaron sus formularios de registro
de datos.

Lista de Verificacién 4.5: Consejos para la Preparacién de Hojas de Instruccién para Formularios de
Datos

v Develop a standard format that can be applied to the set of instructions that will be
written for each form. Contents should include the following:
- Propésito
- Formulario a ser llenado por
- Frecuencia
- Instrucciones detalladas para llenar el formulario
- Formulario a ser proporcionado por
- Otros

v Cuando elabore las instrucciones, asuma que necesita explicar todo. Es importante
que conforme el proyecto sea implementado, y dado que existe rotacion de personal,
exista un documento fuente que explique todo lo que hay que saber sobre los
formularios de registro de datos.

v/ Mantenga en forma clara y concisa el idioma usado en los formularios.

v Incluya un prefacio que proporcione un resumen general del conjunto completo de
formularios y cémo se ajustan entre ellos.

v Desarrolle un conjunto de muestras, formularios llenados con comentarios
explicativos que acompaiien a estos, en forma tal que los lectores puedan ver un
ejemplo terminado.

v Una vez que se hayan esbozado las instrucciones, de ser necesario, traduizcalas al
lenguaje local que el personal de campo estard usando para su trabajo.

v Desarrolle un paquete de capacitacion para el personal de campo sobre cémo llenar
los formularios.

v Pruebe las instrucciones para ver si son lo suficientemente claras para los usuarios
previstos, asumiendo que estardn operando de forma independiente.

v Asegure que las instrucciones estén actualizadas y se enmienden conforme se revisen
los formularios de registro de datos en el tiempo.

v Asegure que el Manual Operativo de M&E contenga los tltimos juegos de hojas de
instrucciones, y que las enmiendas a los formularios de registro de datos se
comunique inmediatamente a quienes recolectan la informacidn.
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Plan para Implementar el Sistema de M&E

Capacitar a Otros para Llenar los Formularios de Recoleccion de Datos

No se debe omitir este paso. La gente que va a llenar estos formularios necesita ser capacitada
cuidadosamente para hacer este trabajo de forma precisa. De ser posible, involucre al personal,
socios, 0 miembros comunitarios quienes llenardn los formularios de recoleccién de datos en
todas las fases de su disefio y prueba. Esto incrementa la probabilidad de que las personas que
usardn los formularios en forma regular los entenderan bien, lo cual reducira el margen de
error humano y mejorard la calidad de los datos recolectados y registrados. La Tabla 4.9 incluye
algunos “hacer” y “no hacer” clave relacionados a la capacitacién de la gente para llenar los
formularios de datos.

Tabla 4.9: Los “Hacer” y “No Hacer” para Probar y Capacitar en los Formularios de Datos

iHacer! iNo Hacer!

Asegurar que los usuarios entiendan el propésito del | Asumir que los usuarios entienden el propésito,
formulario y cémo se usard la informacién. importancia y 16gica de los formularios de M&E.

Trabajar con los usuarios para disenar y redisenar los
formularios con el fin de asegurar que puedan usarlos | Sobrecargar de trabajo a los voluntarios
facilmente. Recuerde que la gente con destrezas comunitarios con excesivo numero de
limitadas de alfabetizacién tienden a escribir con formularios a archivar y registrar.
caracteres mds grandes.

Ejecutar pruebas de campo de los formularios y sus Imprimir grandes cantidades de formularios hasta
hojas de instrucciones. que se hayan probado a nivel de campo.

Asegurar que las capacitaciones incluyan discusiones
de cada pregunta individual, técnicas de entrevista, y
aplicaciones practicas bajo observacion.

Asumir que solo un taller o sesion de capacitaciéon
sobre como llenar los formularios sera suficiente.

(Fuente: Charleston et al 1999, Poate y Daplyn 1993)

Note que el Componente Seis: Plan para Recursos y Capacidades Requeridas en el Capitulo IV,
Seccion 4, pdg.126-129 discute mas ampliamente el fortalecimiento de la capacitacién y capacidad
requerida para mas actividades de M&E.

Garantizar el Control de Calidad en la Recoleccion de Datos

Se necesitan sélidos sistemas de gestion para apoyar la recoleccion de datos de alta calidad. Las
précticas de control de calidad se pueden construir para asegurar que los datos se recolecten en
forma confiable.

Lista de Verificacién 4.6: Preguntas para Asegurar el Control de Calidad Durante la Recoleccién de
Datos

v ;Las personas entienden el propdsito y uso de los formularios?
:
v ;Los formularios permiten que usted recolecte todos los datos que se requieren para
e
propdsitos de monitoreo?
v ;Los formularios estdn en el idioma mds adecuado? ;Es precisa la traduccién?
v ;El personal siente tener las destrezas suficientes para recolectar los datos? De no ser asi,

sque capacitacion especifica requieren? (ej: acerca de entrevistas y técnicas de
comunicacion).
v ;Los formularios se estin llenando de forma sistemética, correcta y consistentemente?
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Relativamente, el control de calidad puede desarrollarse de forma directa y no necesita ser
complicado. Con pruebas selectivas de verificacidn, el personal de supervisién puede observar

si el personal de campo estd llenando los formularios correctamente. Los asuntos sobre
recoleccion de datos se pueden discutir en detalle en una reunién de la revisién del proyecto. En
un nivel mds técnico, es posible programar rangos aceptables de respuestas en algin software (ej:
MS Excel) de tal forma que cualquier dato improbable se resalte para un posible rechazo. Por
ejemplo, si alguien lista una edad de un participante como 149, entonces el software lo resaltard
para su revisién o rechazo desde la base de datos.

Cotejar, Organizar y Almacenar los Datos y la Informacion

Discuta como se manejaran los datos con el grupo de trabajo de M&E. ;Coémo se cotejardn,
organizaran y almacenaran? Cotejar significa agregar, anadir o alimentar los datos. Usted
podria, por ejemplo, recolectar datos por sub-distritos, pero luego afiadir cifras para obtener la
suma total por distritos y, eventualmente, la cifra a nivel del proyecto.

Archivar y mantener registros constituyen componentes clave de un sistema de M&E que
funcione éptimamente. Organizar el mantenimiento de registros desde el inicio del proyecto
de modo que los actores interesados conozcan donde se almacena la informacién de M&E,
cémo estd organizada y cémo acceder a ella. Por ejemplo, utilice distintos nombres de

. «: » <« »
proyecto y fechas para archivos, no use “informe del donante” o “propuestas.” Asegure que
cualquier informacién confidencial se almacene adecuadamente, y que existan protocolos claros
y bien entendidos para acceder a ella.

iTodos nosotros hemos sufrido la pérdida de datos en algiin momento; puede ser muy frustrante,
y siempre parece ocurrir en el momento menos oportuno! Por lo tanto, usted deseara incluir
guias sobre el almacenamiento de datos en el Manual Operativo de M&E. Esta guia puede
incluir instrucciones para el almacenamiento seguro de los registros requeridos en el Convenio
de Concesién, como documentos financieros relativos a auditoria. Ademds, planifique almacenar
informacién que necesitard para las evaluaciones del proyecto. Finalmente, defina su politica
sobre respaldo electrénico de datos y apéguese a ella.

Analizar los Datos

La seleccién de un método para andlisis depende del tipo de datos que se estén recolectando. Para
datos cuantitativos, el andlisis seguira procedimientos estadisticos y mostrara las tendencias
en términos de porcentajes o proporciones. El analisis de datos cualitativos involucrara

la busqueda de patrones en descripciones y luego brindar una explicacion para aquellos
patrones; existe software disponible para esta clase de andlisis (ej: NVivo, Excel; Epi Info; Paquetes
Estadisticos para las Ciencias Sociales [SPSS]), si el tamano del proyecto justifica la inversién.

En ambos casos, el andlisis involucrard el comparar los resultados planeados con los reales para
entender las razones de las diferencias entre ambos; para comparar variaciones sobre dreas
geogrificas o entre grupos; 6 simplemente para monitorear cambios en el transcurso del tiempo.
Para mayor informacion refiérase al IFAD 2002; Leyes 2003; Nichols 1991; Gosling 1995.

Recopilar, Organizar y Analizar Otra Informacién

Cuando revisé las necesidades de informacion de los usuarios, usted elaboré una lista de
informacién que podria no ser generada por indicadores formales. Con su grupo de trabajo de
M&E, revise nuevamente esta lista, y planifique las formas en las que recolectard y analizard esa
informacion.

118

PROPACK Il | CAPITULO IV | SECCION 2



Usted puede, por ejemplo, planificar monitorear los Supuestos Criticas durante las reuniones
trimestrales de revisién del avance del proyecto. Haciéndolo una vez por trimestre, usted asegura
que el proceso es sistemdtico pero no pesado. Si surgieran complicaciones durante este monitoreo
ligero de Supuestos Criticos, tendrd que decidir si se requieren esfuerzos adicionales de M&E.

Por ejemplo, si su informacién trimestral revela que el gobierno no estd proporcionando los
servicios complementarios necesarios en algunos sitios de su proyecto, usted puede decidir
realizar una breve encuesta en todos los sitios de su proyecto para ver si el problema es mds
generalizado. Dependiendo de sus hallazgos, usted necesitara decidir la mejor forma de
responder.

Asegure que las visitas de campo del proyecto incluyan tiempo para valoracién de eventos y
resultados inesperados. Si usted descubre que efectivamente existen resultados positivos o
negativos inesperados, usted puede desear incorporar al sistema regular de M&E un enfoque mds
sistemdtico para monitorear estos resultados no planificados. Es importante que su sistema de
M&E tenga cierta flexibilidad para anadir actividades adicionales segiin se requiera.

Documentacion para el Manual Operativo de M&E

Esta parte del Manual Operativo de M&E
serd un poco larga. La informacién para esta
seccion puede incluir gran parte de:

e Formularios para recoleccién de
datos e instrucciones;

e Formularios para reportar los datos e E:-;
instrucciones; .:
»  Hoja de Célculo de Métodos de :i;:
Medicién/Fuentes de Datos; | S— x| E—

o Tabla de Seguimiento de Indicadores
de Desempeiio;

e Hoja de Calculo de la Encuesta de Linea de Base;

* Hoja de Célculo de Monitoreo de Responsabilidades;

e Hojas Master de Indicadores de Desempeno (si decide desarrollarlas);

o Planes escritos para recolectar informacién que no ha sido recolectada a través de los
indicadores; y

e Cualquier plan escrito adicional importante para la recoleccidn, organizacion y andlisis de
datos.
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COMPONENTE CUATRO:
PLANIFICAR EVENTOS Y PROCESOS DE REFLEXION CRITICA

Establecer un Cronograma , L
Figura 4.6: Componente Cuatro— Planificar

iMuchos proyectos de CRS han Eventos y Procesos de Reflexion Critica
recolectado muchos datos pero no

los han transformado en informacién
y conocimiento ttil! Tampoco estan
usando la informacién generada

1. Considerar Todo el | 2. Revisar las
Sistema de M&E Necesidades
de Informacion

para ayudar a sustentar las decisiones de los Actores
gerenciales. Planificando sistematica Interesados y la
tiempo para la reflexién y analisis, usted Seleccion de los
ayudara a asegurar que los datos se Indicadores
transformen en valioso conocimiento.

Haciéndolo, las decisiones gerenciales 3. l:::g:cacriclﬁi 4. ;Iz:ﬂii;:;:;zntos
del proyecto probablemente se basardn Analisis de Datos y Reflexién Critica

en lecciones aprendidas conforme el

la Preparacion de
proyecto progrese. P

Informes basados

en la Evidencia
En este componente, el grupo de trabajo

de M&E planificara eventos de reflexion 5. Planificar para 6. Planificar los
critica rutinarios a efectos de: una Comunicacion Recursos y
y Preparaciéon Capacidades

e  validar la informacién del de Informes de Requeridos
proyecto proveniente de Calidad
observaciones, monitoreo de
datos y visitas a los proyectos;

e analizar los hallazgos; y posteriormente

o utilizar estos hallazgos para sustentar el proceso de toma de decisiones del proyecto.

Estos eventos ayudardn a generar un ambiente de aprendizaje dindmico que conducird a una mejor
implementacién del proyecto.

Se debe llevar a cabo con frecuencia eventos de Reflexion Critica durante la implementacién del
proyecto. Las reuniones regulares de revisién de proyectos se deben llevar a cabo mensual, trimestral

y anualmente dependiendo del contexto y especificidades del proyecto. Se deben programar eventos
periddicos, tales como una revisién del aprendizaje después de un evento importante de capacitacién

o un taller de lecciones aprendidas luego de una evaluacién de proyecto. La reflexi6n critica también
puede ocurrir de manera menos formal a través de discusiones continuas entre los actores interesados del
proyecto u otros eventos similares.

Documentacion para el Manual Operativo de M&E

Para completar este componente,
haga una lista de los eventos de
reflexién critica para su proyecto e
inclayalos en el calendario de M&E
que se describe en el siguiente paso.
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iNo lo Olvide! Lea Mas Acerca de la Reflexién Critica

e El Capitulo VII, Seccién 1, pdg. 227-230 incluye lineamientos
para eventos de reflexidn critica, tales como Revisiones post
Accidn, reuniones de la gerencia del proyecto, etc.

o En el Capitulo II, Seccién 3, pdg. 34-35 se describe acerca de la
promocion de la reflexién critica informal.

¢  Los lineamientos para desarrollar lecciones aprendidas e
historias exitosas se incluye en el Capitulo VII, Seccién 2, pdg. 251-252.

Oportunidad para la Reflexiéon 1.

\& 4

Considerando sus propias experiencias de proyecto, ;cudn
bien se han planificado e implementado los eventos de
reflexion critica?

2. ;Cémo mejoraria este tipo de eventos de reflexién critica?

COMPONENTE CINCO:
PLANIFICAR PARA UNA COMUNICACION Y PREPARACION
DE INFORMES DE CALIDAD

Hasta ahora, usted ha identificado los Figura 4.7: Planificar para una Comunicacién y

potenciales usuarios de la informacién
de M&E, sus necesidades de informacién
y un sistema para recolectar, organizar

y manejar los datos. También ha
planificado oportunidades para
reflexionar y analizar la informacién de
M&E tan pronto esté disponible.

Al momento, usted puede haber
elaborado un cronograma sobre cuando
los usuarios necesitan la informaciéon y
en qué formato. De no ser asi, es buen
momento para clarificar estos asuntos.
Aunque generalmente se conoce cudndo
los donantes necesitan los informes de
progreso, también es importante para
el grupo de trabajo de M&E considerar

Preparacion de Informes de Calidad

. Considerar Todo el

Sistema de M&E

2. Revisar las

Necesidades

de Informacion
de los Actores
Interesados y la
Seleccion de los
Indicadores

. Planificar la

Recoleccion,
Andlisis de Datos y
la Preparacion de
Informes basados
en la Evidencia

. Planificar Eventos

y Procesos de
Reflexion Critica

. Planificar para

. Planificar los

! . s o1 . una Comunicacion Recursos y
cuiando es mas necesaria la informacién . .
decisi al y Preparacién Capacidades
par'fl tomar ec1sm.nes geren.a.a es de Informes de Requeridos
criticas con los socios y participantes. Calidad
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Comunique la Informacion del Proyecto

Piense sobre este aspecto

de M&E en forma
estratégica porque

existen muchas formas de
comunicar la informacién
del proyecto. El enfoque
de M&E orientado al uso
obliga a considerar qué

iNo lo Olvide!

El ProPack II incluye un formato de informe de
progreso trimestral y anual en el Capitulo VI,
Seccién 3, pdg. 196-197 y un formato de informe
final en el Capitulo VII, Seccién 3, pdg. 264.

forma de comunicacién

es mds adecuada para cada importante actor interesado. Recuerde siempre que la buena
comunicacién no fluye s6lo en una via. Observe la estrategia de comunicacién de su proyecto
como una oportunidad para dialogar con importantes actores interesados, que en consecuencia no
solo mejore el entendimiento de lo que ocurre sino que también construya relaciones en el proceso.

Los informes de progreso son un buen medio de comunicacién, pero existen otros, tales como
visitas de campo, reuniones de gerencia, eventos especificos de reflexion critica, visitas de
cortesia a actores interesados y funcionarios, etc. Planifique estas diferentes oportunidades

de comunicacién en forma coordinada con otros involucrados en el proyecto. Piense cémo los
diferentes enfoques podrian interconectarse. Por ejemplo, al borrador de un informe de progreso,
puede seguirle un didlogo en el campo con miembros de la comunidad y socios para asegurar que
sus voces se reflejan en la version final del informe.

De la Teoria a la Practica: Integrando la Informacion para Tomar Accién

Las observaciones de una reunién de salud comunitaria en una comunidad durante una visita de
campo revelan pocos participantes. Este problema también se muestra en los informes de progreso
—el ndmero de cuidadores de la salud que asisten a los eventos es mucho menor que lo planificado.
En la reunién de revision trimestral, se comparte las observaciones y la informacién de M&E, y los
miembros del equipo del proyecto concuerdan en que existe un problema. Durante la reunién, los
miembros del equipo analizan qué estd causando este problema. Se identifica que el bajo nimero de
cuidadores de la salud que participan en las reuniones se debe a una mala comunicacién sobre los
cronogramas de las reuniones. Los miembros del equipo del proyecto finalizan la reunién de revisién
elaborando un plan de accién para resolver este problema.

Recuerde que los pasos para establecer un sistema de M&E son reiterativos, lo que significa
que regresaran y avanzaran entre ellos. Es mejor pensar sobre las fechas tope de presentacion de
informes antes de desarrollar los formatos de recoleccién de datos. Por ejemplo, si usted conoce
que el informe anual para el donante es en Mayo, usted puede trabajar retrospectivamente para
asegurar que los datos relevantes se recolecten, ensamblen, organicen y analicen a tiempo para
cumplir con este informe.

Los requerimientos de informes de los donantes generalmente son claros y se listan en el Acuerdo

de Adjudicacién. Pero usted también rinde cuentas a otros actores interesados importantes, tales
como los miembros de las comunidades, socios, oficinas regionales y de la sede de CRS, funcionarios
gubernamentales, etc. Ellos también tienen un interés legitimo en los hallazgos de M&E.

Con demasiada frecuencia, se ignora las necesidades de M&E de la comunidad. Pero, existe una
maravillosa oportunidad de discutir la informacién de M&E con los miembros de la comunidad
y verificar que su entendimiento incluya la visién y perspectiva de diferentes miembros de la
comunidad. El didlogo con las comunidades se puede manejar en muchas formas creativas, y el
discutir los hallazgos iniciales del monitoreo con los miembros de la comunidad asegurard que su

122 PROPACKII | CAPITULO IV | SECCION 2



comprension estd basada en la realidad. Ademas, los enfoques participativos dentro el monitoreo
fomentan un mayor rol de la comunidad en el seguimiento del avance del proyecto.

De la Teoria a la Practica: jColgando los Datos!

En CRS/Filipinas se capacit6 a los voluntarios de salud comunitaria para preparar una cartelera

de datos de salud que se colocé en un lugar estratégico en las comunidades, como fue cerca de la
iglesia o la entrada a la comunidad. Un mapa del lugar que muestra la ubicacién de cada vivienda se
encontraba en esta cartelera de datos de salud. Cada vivienda estaba representada por un material
elaborado en forma de casa.

La comunidad seleccioné de cuatro a cinco indicadores de monitoreo (ej: estado nutricional, presencia
de letrinas sanitarias, niflos con vacunas completas, etc.) basado en su plan de accién de salud para

las comunidades. Estos indicadores luego se escribieron en cada una de las viviendas mostradas en la
cartelera.

Cada quincena, los voluntarios
capacitados actualizarian la cartelera

de salud usando alfiles codificados por
color para en el mapa. Por ejemplo,

si un nifo preescolar en una familia
reportaba peso inferior al normal, se
colocaba un alfiler rojo bajo la columna
de estado nutricional; si el peso del nifio
era normal, se usaba un alfiler verde en
su lugar.

De esta forma, la comunidad estaba
activamente involucrada en el monitoreo
del avance del proyecto, vigilando

donde las familias individuales podrian
estar enfrentando retos y por tanto,
asegurando un didlogo mas enriquecedor
entre ellos mismos y los socios y el
personal de CRS.

Oportunidad parala Reflexion 1. Liste los esfuerzos de comunicacion en su actual proyecto.
2. ;Qué tan bien funcionan? Por ejemplo, usted depende
u solo de los informes de progreso para conocer lo que estd
sucediendo? ;Qué otras fuentes le ayudarian a verificar la
informacién del informe de progreso?
3. ;Con qué frecuencia retroalimenta a las comunidades?
4. ;Coémo podrian mejorarse sus esfuerzos de comunicacién?
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El Calendario de M&E

La informacién de M&E debe fundamentar las decisiones gerenciales del proyecto—esta es la idea
central del enfoque de CRS. El calendario de M&E ayuda a asegurar que la informacion esté
disponible en el momento requerido por aquellos que necesitan sustentar sus decisiones. La
provisién oportuna de informacién aumentard las probabilidades de que se la utilice. Por esta
razoén, el Calendario de M&E es de vital importancia.

Un Calendario de M&E iBIEN! TENDREMOS LA INFORMACION
JUSTO A TIEMPO PARA LA RELNI N DE
LA PR XIMA SEMANA.

establece plazos criticos para
la preparacion de informes. El
ProPack I incluye un ejemplo
del Calendario de M&E (M&E
Calendar) en el Capitulo

IV, Seccién 4, pdg.148 que
utiliza un formato de Grifico
Gantt. Los planes especificos
para los eventos de reflexion
critica se pueden integrar

en el Calendario de M&E

del ProPack I simplemente
afiadiendo una fila para incluir
este tipo de eventos. El punto
mds importante en todo

esto es que el Calendario de M&E debe ser discutido, entendido y consensuado por todos los
involucrados en el proyecto que tengan una necesidad o interés particular en la informacién de
M&E.

Otros Cronogramas para Preparacion de Informes

Para proyectos pequenos, usted debe simplemente integrar la informacién de informes en

el Cronograma de Actividades. Para proyectos mds grandes, seria util tener un Calendario
separado de M&E—o ambos, si usted lo considera ttil. Para grandes proyectos multi-sectoriales,
muchos gerentes encuentran util tener un Cronograma separado de Informes que resuma todos
los informes del proyecto y otros eventos importantes de comunicacién. Incluya planes para
informes financieros, independientemente del tipo de cronograma que utilice.

A continuacion se muestra un ejemplo de un cronograma de Informes para el proyecto
Emergencia de Seguridad Alimentaria del Consorcio para Africa del Sur (C-SAFE) en el recuadro
“De la Teoria a la Practica”.

124 PROPACKII | CAPITULO IV | SECCION 2



De la Teoria a la Practica: Cronograma de Informes del Proyecto C-SAFE

Presentacion
Presentacion al ala Unidad
Ti Infe F M j
ipo de Informe ormato ensajes Lider del Pais Regional de
Proyecto
Logros: FFA,
. VIH & SIDA,
Informes Narrativos L.,
Documento Capacitacién, Fl 15 de cada
Mensuales de . .. El 10 de cada mes.
Narrativo en Word | M&E, iniciativas mes.
C-SAFE .
del consorcio,
planes para el mes.
Numero de:

. proy.e?tos de FEA; . Trimestralmente
Plantilla de participantes, Trimestralmente el 15 de cada
Alimentos para Tabla Numérica de | especificando si el 10 de cada mes mes (Enero
Activos (FFA) de Excel son hombres y (Enero, Abril, S

. ) . . Abril, Julio,
C-SAFE mujeres; nimero Julio, Septiembre). Septiembre)
de horas/hombre; P ’
etc.
J émplo de .clomo . Trimestralmente
Plantilla para la informacién Trimestralmente el 15 de cada
.. P Documento de M&E se usa en el 10 de cada mes
Seguimiento de . . . . mes (Enero,
Narrativo en Word | el pais (historias, (Enero, Abril, . .
M&E . . . Abril, Julio,
estudios de caso, Julio, Septiembre). .
Septiembre).
etc.).
. Tan pronto
Comunicaciones . . Cuando las
Documento Historias exitosas . . . como se hayan
y Mercadeo de narrativo en Word | de campo historias estén verificado las
C-SAFE po- disponibles. o
historias.

Informe semestral

Tabla en Excel
narrativa y
numérica

Revisién semestral
del avance del
programa.

La Unidad Regional de Proyectos
envia un cronograma de informes
detallado cada Marzo y Septiembre.

Documentacion para el Manual Operativo de M&E

La informacién para esta seccién del manual incluird una combinacién de:

e Cronograma de Actividades
actualizado que muestre
los eventos de informes y
comunicacidn clave;

e Calendario de M&E; y

e Cronograma de Informes del
Proyecto.
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COMPONENTE SEIS:

PLANIFICAR LOS RECURSOS Y CAPACIDADES REQUERIDOS

En el ntcleo de un buen sistema de
M&E estdn los recursos y capacidades
que existen para llevar a cabo las
actividades planificadas. Ahora que usted
tiene un sistema de M&E comprehensivo
casi establecido, puede realizar una
verificacion final para asegurar que el
personal, socios y, de ser necesario, la
comunidad esté en capacidad y dispuesta
allevarlo a cabo. Esta es una dltima
verificacion sobre la factibilidad de su
sistema de M&E. Es también la base de
un plan de accién para el fortalecimiento
de capacidades en M&E.

Revision de los Recursos y
Capacidades

Un sistema de M&E que funcione bien
requiere recursos humanos, capacitacion,
recursos financieros y materiales. Como
gerente del proyecto, su trabajo es
asegurar que el personal y los socios con

Figura 4.8: Componente Seis—Planificar los
Recursos y Capacidades Requeridos

. Considerar Todo el

2. Revisar las
Necesidades
de Informacion
de los Actores
Interesados y la
Seleccion de los
Indicadores

Sistema de M&E

. Planificar la 4. Planificar Eventos

Recoleccién,
Analisis de Datos y
la Preparacion de
Informes basados
en la Evidencia

y Procesos de
Reflexion Critica

. Planificar para 6. Planificar los
una Comunicacién Recursos y
y Preparacion Capacidades
de Informes de Requeridos

Calidad

responsabilidades de M&E tengan el conocimiento, destrezas, herramientas y apoyo para llevar a

cabo sus respectivas tareas.

Sus colegas de CRS pueden

apoyar sus esfuerzos. A
través de varios medios de
comunicacién (e-mail, la
Comunidad de Practica

de M&E list serv, Breeze,
Sharepoint, VOIP, etc.), usted
tiene una gran oportunidad
para explotar la experiencia
del grupo de M&E de CRS.
El Capitulo II, Seccién 3, pdg.
41-42 describe en més detalle
algunas de las tecnologias

iNo lo Olvide!

Lleve a cabo las Evaluaciones de
Fortalecimiento de Capacidades (Capitulo
V, Seccion 2, pdg. 144-149) Discuta las
necesidades de capacidad generales

que se revisaron durante el PID. Puede
integrar este paso a la revision general de
la evaluacién de capacidad — o mantenerlo
separado para M&E dependiendo del
alcance de sistema de M&E de su proyecto.

disponibles para apoyar tanto a los equipos virtuales como al proceso de comunicacién.

Las estructuras para apoyar los sistemas de M&E varian ampliamente dentro de CRS. El sistema
de M&E puede funcionar a cargo de un gerente de proyectos, o puede requerir una unidad de
M&E. Promueva que sus colegas se unan al grupo de trabajo de M&E. Independientemente de la
estructura de M&E que usted adopte, el éxito dependerd de la buena comunicacién. La Tabla 4.10
ilustra las diferentes opciones dependiendo del alcance del proyecto.
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Tabla 4.10: Opciones Ilustrativas para Estructuras de M&E

Alcance del Proyecto La Estructura Organizacional de M&E del Proyecto

Un proyecto de un afio

financiado con fondos El M&E lo realiza el personal del proyecto responsable de la gerencia e
privados para un solo sector | implementacién del proyecto. Puede complementarse con asistencia
que tiene un pequefio técnica en M&E desde la oficina regional.

presupuesto.

Se puede contratar un oficial de M&E del proyecto con apoyo técnico
Un proyecto grande, de la Sede. De ser necesario, mientras mds tiempo consuma o se
financiado por un donante | compliquen los elementos de M&E, se podria contratar externamente
externo. mediante institutos o consultores bien posicionados para brindar
asistencia técnica.

Un proyecto integrado Se incluye un coordinador o unidad de M&E como parte de la
multi-anual con miembros | estructura organizacional de gestion del proyecto. Esto deberd
de un consorcio. complementarse con asistencia técnica externa.

Oportunidad parala Reflexion 1. Compare diferentes estructuras organizacionales de M&E con
las que usted esté familiarizado.
u 2. Liste algunas de las ventajas y desventajas que ofrecen estas
diferentes estructuras para la situacién particular del proyecto
(ej: oficial de M&E, unidad separada de M&E, o M&E llevado
a cabo por el mismo personal del proyecto) para la situaciéon

particular del proyecto.
3. ;Como alentard el que sus colegas se unan al grupo de M&E?

Ahora es un buen momento para revisar la estructura organizacional de su proyecto a fin de
asegurar que el sistema de M&E propuesto funcione.

El ProPack I incluye una tabla en el Capitulo IV, Seccién 4, pdg.147 que muestra las
consideraciones de costo de M&E incluyendo:

. recursos humanos (% de salarios, etc.);

e recursos materiales (equipo de computacion, etc.); y

e otros gastos probables (costos de comunicacidn, consultores externos, preparaciéon de
informes, etc.).

La lista de preguntas en la Tabla 4.11 a continuacién le ayudara a usted y sus socios a decidir si
existen los recursos y capacidades necesarios para que el sistema de M&E opere eficazmente.
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Tabla 4.11: Preguntas a Realizar Antes de Finalizar su Sistema de M&E

Recursos y Capacidades | Preguntas a Realizar Antes de Finalizar su Sistema de M&E

Recursos Humanos'y
Capacidades para M&E .

sQuién es responsable de llevar a cabo varias de las actividades de
M&E?

sSe incluyen las responsabilidades de M&E en las descripciones de
trabajo?

sEstos miembros del personal tienen el tiempo necesario para llevar a
cabo estas tareas?

sCudles son las capacidades existentes de M&E de este personal?
sQué capacitacion se necesita? jAsegure que cualquiera que requiera
llenar un formulario o elaborar informes conozca por qué lo esta
haciéndo y c6mo hacerlo!

sExiste un plan comprehensivo para el desarrollo del recurso humano
y de las capacidades de M&E a través del tiempo? ;De no ser asi, que
se necesitard para desarrollar uno?

sQué apoyo razonable se puede esperar de la oficina regional y
PQSD?

sQué apoyo de consultoria se requerird? ;Existe una base de datos de
posibles consultores?

sQué vinculos laterales se deben desarrollar con las estructuras
gubernamentales y otras agencias locales que trabajan en la misma
drea a fin de fortalecer el conocimiento y comprensién de la agencia?

Estructura .
Organizacionales

sSi existe una unidad de M&E, por cudntas personas estard
compuesta, dénde estard ubicada y bajo la autoridad de quién?
;Coémo interacttian los oficiales de M&E y los gerentes de proyecto
mientras llevan a cabo las actividades de M&E?

;Cuadl es la mejor forma de desarrollar y mantener un grupo de
trabajo de M&E?

Otros Recursos

;Qué espacio o equipo se requiere para almacenar informacién en
forma accesible para aquellos que la necesitan?

;Qué nivel de manejo computacional se requiere y es adecuado para
recolectar, cotejar y analizar datos?

;Cudl es el enfoque del Analista Regional del Sistema de Informacién
y del Personal de Gestién de la Tecnologia de la Informacién de CRS
respecto a las necesidades de computacién de M&E? ;Tienen las
computadoras la capacidad de correr software como MS Project?
sQué nivel de conocimiento de software se requiere para el manejo,
analisis y preparacién de informes de datos (ej: SPSS vs. MS Excel)?
sEs importante el tema de la portabilidad (portatiles vs PCs de
escritorio)?

;Qué experticia se requiere para instalar un sistema de computacién?

Recursos Financieros

sExiste un presupuesto separado de M&E y se han asignado recursos
suficientes?

(Fuente: Adaptado del IFAD 2002)
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Documentacion para el Manual Operativo de M&E—Presupuesto de M&E
y Protocolo del Departamento

La informacién para esta seccién del
manual puede incluir:

COMPONENTE

e Formularios para Consideraciones
de Costos de M&E;

e Un presupuesto separado de M&E,
si existiera; y

»  Otros documentos segun se =
requieran. Por ejemplo, puede e e e e e SRS SS S I TS 35
existir un protocolo escrito sobre
cémo funcionard una Unidad de M&E y cémo deben interactuar el personal y los gerentes
de proyectos de M&E.

ey IR T
L

S

g ot
aafelad SN

e

PROPACK Il | CAPITULO IV | SECCION2 129



SECCION 3
COMPILAR EL MANUAL OPERATIVO DE M&E

Asegure que el anillado que contiene todos los documentos para el Manual Operativo de M&E
esté completo y que todos quienes necesiten una copia lo tengan. La Copia Original se debe
mantener en la gaveta “Plan de Implementacién Detallado” del archivador del proyecto.

iFelicitaciones!

iAhora ya ha completado y documentado
los seis componentes requeridos para
establecer el sistema de M&E de su
proyecto! Al respecto, el trabajo que
usted y su personal ha realizado—la
compilacién cuidadosa y metddica del
Manual Operativo—es una contribucién
significativa que ayudard a mejorar el
estindar de M&E del proyecto.

Un Manual Operativo de M&E de alta
calidad es particularmente importante
cuando existe una alta rotaciéon de
personal. El manual ayudard a asegurar
continuidad y consistencia en la forma en
que se lleve a cabo el M&E de su proyecto.
Entonces no se olvide de mantenerlo
actualizado.

La Tabla 4.12 resume los documentos relacionados a cada uno de estos seis componentes que

se incluirdn en el Manual Operativo de M&E de su proyecto. Considere la opcién de invitar

a los socios y actores interesados clave a un evento para el lanzamiento del Manual. Esto les
proporcionard una oportunidad para promocionar la existencia y el prop6sito del Manual, y para
reconocer el arduo trabajo que usted, su personal y otros actores interesados llevaron a cabo.

130 PROPACKII | CAPITULO IV | SECCION 2



Tabla 4.12: Resumen de los Componentes y Documentos Relacionados para el Manual de Operaciones

de M&E
Componente Documento para el Manual de Operaciones de M&E
Uno: e Tabla de Contenidos.
Cf)nsiderar Todo el e Declaracion del Propésito.
Sistema de MS'E e Lista de los miembros del grupo de trabajo de M&E.
Dos: ¢ Tabla de usuarios de la informacién y datos que requieren.

Revisar las Necesidades
de Informacion de los
Actores Interesados y la
Seleccion de Indicadores

Marco de Resultados y Proframe con declaraciones de indicadores de
desempenio actualizados y perfeccionados.

Lista de necesidades de informacion adicional que no se miden a través
del sistema formal de indicadores.

Tres:

Planificar la
Recoleccion, Andlisis de
datos y Preparacion de
Informes Basados en la
Evidencia

Formularios e instrucciones para la recoleccion de datos.
Formularios para Reporte e instrucciones.

Hoja de Célculo de Métodos de Medicién/Fuentes de Datos—para mds
informacidn detallada sobre la recoleccion de datos de los indicadores de
desemperio.

PITT—para un resumen tabular de las metas anuales, semestrales y de
fin de proyecto para cada indicador.

Hoja de Célculo de Encuesta de Linea de Base—para informacién mds
detallada sobre cémo se llevard a cabo la encuesta de linea de base y las
implicaciones de recursos relacionados.

Hoja de Célculo de Monitoreo de Responsabilidades—para
asignaciones de responsabilidades para las diferentes fases de la actividad
de M&E y para “sefialar” las implicaciones presupuestarias.

Planes escritos para reunir informacion no recolectada a través de los
indicadores. Por ejemplo, como se monitoreardn los Supuestos Criticos.

Cuatro:

Planificar Eventos y
Procesos de Reflexion
Critica

Listay breve descripcion de eventos de reflexion critica—reuniones de
rutina (ej: reuniones trimestrales de revisién) o eventos especiales (taller
de lecciones aprendidas) donde la informacién de M&E se ajuste a las
decisiones gerenciales del proyecto y aprendizaje.

Breve resumen narrativo que describa el propdsito y proceso de las
evaluaciones de medio término, finales, u otros tipos de evaluaciones
y cualquier plan para medir la sostenibilidad del proyecto. Como

se discutié anteriormente, la gufa detallada para la planificacién de
evaluaciones se incluye en el Capitulo VII'y se debe revisar antes de
finalizar el Manual Operativo de M&E.

Todo esto se integra luego en el Calendario de M&E.

Cinco:

Planificar una
Comunicacién y la
Preparacion de Informes
de Calidad

Uno o mas de los siguientes documentos:

Cronograma de Actividades Actualizado que muestre informacién
sobre las actividades de M&E.

Calendario de M&E—para la programacion anual de actividades,
incluyendo fechas tope de presentaciéon de informes para coincidir
con los eventos clave de toma de decisiones de los principales usuarios
previstos de los datos de M&E.

Cronograma de Informes—para proyectos grandes con multiples
informes.

Breve descripcion de medios y formatos para presentacion de datos
e informacion a diferentes usuarios previstos (donantes, actores
interesados del proyecto, miembros de las comunidades, etc.).

Seis:
Planificar Recursos y
Capacidades Requeridos

Formatos de Consideraciéon de Costos de M&E.
Presupuestos de M&E (si lo tiene por separado).

Otros documentos segin se requiera (por ejemplo, instrucciones sobre
como funcionaré la unidad de M&GE, etc.).
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LECTURA RELACIONADA

A continuacién encontrard una lista de recursos tradicionales y en linea disponibles, si desea leer

mds sobre la informacién presentada en el Capitulo IV. Por favor refiérase a la Lista de Referencia
ubicada al final del manual para una lista completa de todos los recursos utilizados en el ProPack II.

Seccion 2—Seis Componentes de un Sistema de M&E

Collison, C. and G. Parcell. 2001. Learning to Fly: Practical Lessons from One of the World’s
Leading Knowledge Companies. Oxford: Capstone Publishing Limited.

McMillan, D. E. and G. O’G. Sharrock. 2007. Guidelines for the Preparation and Use of
Performance Indicator Tracking Tables (PITT). Una de las series de médulos desarrollados
conjuntamente entre la Cruz Roja Americana y CRS.

Seccion 3—Compilar el Manual de Operaciones de M&E

Bamberger, M., J. Rugh, and L. Mabry. 2006. Real World Evaluation. Working Under Budget,
Time, Data, and Political Constraints. California: Sage Publications.

Church, C. and M.M. Rogers. 2006. Designing for Results: Integrating Monitoring and
Evaluation in Conflict Transformation Programs. Washington D.C.: Search for Common
Ground. http://www.sfcg.org

Guijt, I. and J. Woodhill. 2002. Managing for Impact in Rural Development: A Guide for Project
MeE. Rome: International Fund for Agricultural Development (IFAD). Este manual tiene
secciones muy dtiles para establecer sistemas de M&E que fueron utilizados ampliamente en
este capitulo. http://www.ifad.org/evaluation/guide/index.htm

Poate, C.D. and P. . Daplyn. 1993. Data for Agrarian Development. Cambridge: Cambridge
University Press. Es un libro con consejo técnico préictico y comprehensivo sobre el disefio de
encuestas para proyectos de agricultura.

Para una guia practica sobre técnicas de recoleccion de datos, refiérase a S. Laws. 2003. Research
for Development: A Practical Guide. Thousand Oaks, California: Sage Publications; P. Nichols.
1991. Social Survey Methods: A Fieldguide for Development Workers. Development Guidelines
No. 6. Oxford: Oxfam; y L. Gosling. 1995. Toolkits: A Practical Guide to Assessment, Monitoring,
Review and Evaluation. Development Manual No. 5. London: Save the Children.

Otros manuales de apoyo de CRS con informacién detallada sobre métodos de recoleccién de
datos incluyen: CRS’ Rapid Rural Appraisal (RRA) and Participatory Rural Appraisal (PRA): A
Manual for CRS Field Workers and Partners y I-LIFE’s Handbook on M&E Essentials.

McMillan, D. E. and G. O’G. Sharrock. 2007. Guidelines for the Preparation and Use of a
Performance Indicator Tracking Tables (PITT). Una de la series de modulos desarrollada
conjuntamente entre la Cruz Roja Americana y CRS.
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http://www.ifad.org/evaluation/guide/index.htm
http:http://www.sfcg.org

Sitios Web

A continuacién encontrard un listado de sitios web que proporcionan indicadores estandarizados
para uso en los proyectos de CRS.

General (busque varios sectores dentro de cada uno)
http://www.usaid.gov
http://www.worldbank.org
http://www.unmillenniumproject.org/policy/handbook.htm
http://www.undp.org y especialmente http://hdr.undp.org/
http://www.oecd.org

Respuesta ante Emergencias
http://www.unhcr.org y especialmente
http://www.unhcr.org/cgi-bin/texis/vtx/statistics/opendoc.pdf?tbI=STATISTICS&id=40eaa9804
http://www.sphereproject.org/index.htm

Seguridad Alimentaria
http://www.fantaproject.org

Supervivencia Infantil, Salud, VIH y SIDA
http://www.childsurvival.com/ y especialmente http://www.childsurvival.com/kpc2000/kpc2000.cfm
http://www.coregroup.org/about/csh net.cfm
http://www.cpc.unc.edu/measure
http://www.unaids.org/en/

Microfinanzas
http://www.seepnetwork.org/
http://www.cgap.org/
http://www.ids.ac.uk/impact/
http://www.responsability.ch/en/index.html
http://www.responsability.ch/de/5 4discuspaper/DiscusPaper2.pdf

Miscelaneos
Este es un sitio de la Extension Agricola de la Universidad de Wisconsin, sobre el uso de Excel para
andlisis de datos.
https://cecommerce.uwex.edu/pdfs/G3658-14.PDF

Epi Info se puede descargar gratuitamente del Centres for Disease Control and Prevention
(CDCQ). Este software lo usan profesionales de la salud publica y otros profesionales. Epi Info
ayuda a desarrollar rdpidamente cuestionarios, formularios, personalizar procesos de ingreso de
datos e ingresar y analizar datos. http://www.cdc.gov/epiinfo/
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http://www.cdc.gov/epiinfo
https://cecommerce.uwex.edu/pdfs/G3658-14.PDF
http://www.responsability.ch/de/5_4discuspaper/DiscusPaper2.pdf
http://www.responsability.ch/en/index.html
http://www.ids.ac.uk/impact
http:http://www.cgap.org
http:http://www.seepnetwork.org
http://www.unaids.org/en
http://www.cpc.unc.edu/measure
http://www.coregroup.org/about/csh_net.cfm
http://www.childsurvival.com/kpc2000/kpc2000.cfm
http:http://www.childsurvival.com
http:http://www.fantaproject.org
http://www.sphereproject.org/index.htm
http://www.unhcr.org/cgi-bin/texis/vtx/statistics/opendoc.pdf?tbl=STATISTICS&id=40eaa9804
http:http://www.unhcr.org
http:http://www.oecd.org
http:http://hdr.undp.org
http:http://www.undp.org
http://www.unmillenniumproject.org/policy/handbook.htm
http:http://www.worldbank.org
http:http://www.usaid.gov
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CAPITULO V
PARTE C DEL PID: RECURSOS DEL PROYECTO
Y DOCUMENTACION DEL PID

SECCION 1

RECLUTAR PERSONAL Y DESARROLLAR
PLANES DE DESEMPENO

PANORAMA GENERAL DE LA SECCION

Los gerentes de proyecto de CRS con frecuencia son responsables de la contratacion del
personal. Esta seccién se enfoca en las actividades de dotacién de personal durante el plan de
implementacién detallado y describe los procesos de la gestion del recurso humano de CRS, que
procura ser justa, transparente y estd moldeada a partir de las mejores précticas de la industria.
Su rol como gerente de proyectos de CRS es asegurar que estos procesos se practiquen en sus
proyectos. Tendrd que valorar como estos procesos son pertinentes para los socios quienes
manejan sus propias contrataciones.

En la Seccién 1, usted:

e revisard asuntos y desafios sobre la dotacion de personal del proyecto;

e considerard las buenas practicas de la gestién del recurso humano relativas al plan de
implementacién detallado, incluyendo el reclutamiento, entrevista, contratacion,
orientacién, planes de desempeno del personal del proyecto; y

e considerard la importancia de las estructuras organizacionales en la definicién de lineas de
autoridad, toma de decisiones y comunicacién.

De la Teoria a la Préctica: Parte Uno Supuestos vs. Realidad—Desafios para la Dotacién de Personal
del Proyecto

“Dirigi un proyecto multi-pais, y tuvimos muchos problemas. Trabajé bajo el supuesto de que el
personal asignado a mi proyecto dedicarfa el 100% de su tiempo a las actividades, pero me encontré
con una practica diferente. Con frecuencia, se dedicaban a otras tareas dentro del Programa de

Pais. Algunos empleados fueron asignados a mi proyecto simplemente porque otro proyecto en el

que estaban trabajando estaba terminando y esto significaba una extension del empleo. Esto afect6
negativamente la implementacion del proyecto—el tener mas personal con destrezas técnicas dedicado
al proyecto habria hecho una gran diferencia puesto que la estrategia del proyecto era nueva, y fue
duro ganar aceptacion por parte de la comunidad local.”

Oportunidad parala Reflexion 1. ;Cudles han sido sus desafios para la dotacion de personal del
proyecto, y como se comparan con la historia de “Supuestos vs.
Realidad™?
2. ;Por qué surgieron estos desafios?
3. ;Quéaprendié de esta experiencia? ;Estas lecciones lo instaron a
hacer algo de forma diferente en otro proyecto que usted dirija?

La historia “De la Teoria a la Préctica” sobre dotacién de personal para el proyecto muestra la
importancia de un cuidadoso reclutamiento, orientacion y desarrollo del personal del proyecto,
y la importancia de establecer objetivos de desempeiio. La capacidad percibida puede ser mayor
que la capacidad real. El personal que se pensé se dedicaria al proyecto, en realidad, puede estar
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perdiendo tiempo en reuniones, trabajando en nuevas propuestas, o haciendo otro trabajo que
no esté relacionado con el proyecto. El subestimar la capacidad requerida para implementar un
proyecto es un problema gerencial comun.

REVISAR LOS ASUNTOS PERTINENTES DE LA PROPUESTA

Revise el ProPack I, Capitulo V, Seccién 5, pdg.173-174 en su propuesta de proyecto. Si usted sigui6
la guia en el ProPack I, debe estar en capacidad para responder las preguntas descritas en la Lista
de Verificacion 5.1.

Lista de Verificacién 5.1: Preguntas sobre la Estructura Organizacional y Personal

v ;Quien es responsable de las diferentes fases del proyecto?

v ;Cudles son las posiciones requeridas y las competencias asociadas? ;Se han elaborado las
descripciones del puesto?

sSe empleara al personal existente o se contratard nuevo personal?

;Cémo se manejard o vinculard a esta gente a otros actores interesados?

AN

sCudles son los planes para perfeccionar las destrezas del personal a lo largo de la vida del

proyecto?

v Silos voluntarios estdn proporcionando servicios, scudles son sus responsabilidades, y
cudnto tiempo se espera que dediquen al proyecto?

v ;Donde estdn ubicadas estas posiciones en estructuras existentes o nuevas de CRS y sus
socios?

v ;Qué estructuras o grupos comunitarios apoyaran el proyecto?

v ;Qué asistencia técnica a corto y largo plazo se requiere?

v ;Cémo funcionaran las comunicaciones y toma de decisiones?
¢ Y

Silas respuestas a estas preguntas en su propuesta no existen, son muy vagas o no reflejan la
realidad, ahora es tiempo para discusiones de planificacién detalladas con sus socios y otros
actores interesados sobre la dotacién de personal y la gestion del recurso humano del proyecto. El
Cronograma de Actividades debe mostrar clara y correctamente qué personal es responsable de
las actividades listadas.

RECLUTAR Y ORIENTAR A SU PERSONAL

Los pasos a continuacién proporcionan lineamientos para el reclutamiento del personal y planes
de desempeiio dentro de los proyectos. Estos pasos pertenecen a personal que es reclutado para
trabajar para CRS en proyectos especificos. Sin embargo, con frecuencia CRS apoya a los socios
locales en el establecimiento de sus sistemas de gestién de desempeno. Debe juzgar cémo la
informacién a continuacion pertenece a los socios que son responsables del reclutamiento y
planes de desempefo de su propio personal.

Paso Uno: Reclutar y Contratar al Personal del Proyecto

Aunque reclutar al personal es obviamente el primer paso en los proyectos, con frecuencia se
retrasa por un sinntimero de razones. “Si una posicién permanece vacante por varios meses,
esto presenta una serie de amenazas para alcanzar los objetivos del proyecto,” primera
advertencia para el gerente de proyectos de CRS.

Esté preparado para contratar rdpidamente durante los primeros dias del proyecto aprendiendo
c6mo funciona el sistema de reclutamiento de CRS y mediante la evaluacién del mercado local para
las posiciones requeridas. Recuerde que el reclutamiento del nuevo personal puede avanzar aunque
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el donante ain esté considerando la propuesta. Las posiciones se pueden anunciar en los siguientes
términos, “Esta posicion no es garantizada puesto que depende de la aprobacién de una propuesta
presentada a un donante,” y las ofertas de empleo se las puede hacer eventualmente a la recepcion del
financiamiento.

Lista de Verificacién 5.2: Obteniendo Ayuda de su Gerente de RRHH

Un gerente de recursos humanos puede ayudar con lo siguiente:
pre-seleccionando a los candidatos;

desarrollando preguntas para la entrevista;

proporcionando asesoria imparcial;
proporcionando informacién sobre tasas salariales y beneficios;

considerando la adaptacién del candidato al equipo;
llevando a cabo la verificacion de las referencias; y
negociando el salario y otros beneficios con el candidato seleccionado.

ASENENENENENEN

Descripciones de Puesto

Descripciones de puesto claras proporcionan estindares objetivos para el trabajo. Son una forma
practica de promover un proceso de reclutamiento justo y puede ayudar a reducir las presiones
para contratar personal no calificado. Revise cualquier descripcion de puesto incluida en la
propuesta. Sino se incluyd ninguna, usted y sus socios necesitan crearlas. No empiece de cero;
contacte al Departamento de Recursos Humanos en su pais o en la sede en busca de muestras.
También puede revisar Cémo Desarrollar una Descripcién de Puesto (How to Complete a Job
Description) que le ayudard a elaborar un documento narrativo de trabajo claramente organizado.

Reclutamiento

CRS tiene una Perspectiva General para Reclutamiento y Contratacién (Recruitment and Hiring

Overview) disponible en el sitio Intranet de la agencia en la seccién de recursos humanos.
Muestra los documentos e informacién requerida para la convocatoria, entrevistas, verificacion de
referencias y ofertas de una posicién, y se debe revisar cuando se contrata posiciones de personal
internacional. De igual forma, la mayor parte de esta informacién se aplica cuando se contratan
posiciones para personal nacional.

Para el reclutamiento local, usted deseard asegurar que se lleve a cabo un proceso completo y
justo. Se deben seguir las acciones que se describen en la Lista de Verificaciéon 5.2 para asegurar
que esto se cumpla.

Lista de Verificacién 5.3: Consejos para Asegurar un Proceso Completo y Justo de Reclutamiento

v Establezca criterios claros para la seleccion. Los criterios pueden incluir especificaciones,
tales como experiencia; destrezas particulares, tales como movilizacién comunitaria y
logros académicos.

v/ Publicar la posicién en multiples canales que lo leerdn o escucharédn las diferentes personas
alas que desea atraer.

v Seleccione a los candidatos que mejor respondan a los criterios especificados.

v Asegure que la lista refleje equidad de etnia, género o cualquier otra combinacién
adecuada. Debe buscar aplicaciones de mujeres bien calificadas, pues con frecuencia estdn

sub-representadas.

v Apéguese a las leyes laborales pertinentes.

v/ Asegure que los procedimientos para las decisiones de contratacion final sean claros y
transparentes.

Si usted no evalu6 el sistema de reclutamiento de su socio durante el disefio del proyecto, debe
revisarlo ahora. El gerente de recursos humanos de su Programa de Pais lo puede apoyar.
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Al final del proceso de reclutamiento, informe a los candidatos sobre el estado de sus aplicaciones.
Es de comtn cortesia informar al candidato que ya no estan siendo considerados para la posicién
o que la posicién ya ha sido ocupada por otro candidato.

De la Teoria a la Practica: Apoyando los Sistemas de Reclutamiento y Contratacion del Socio

El Manual de Referencia del Socio de CRS/Nigeria (CRS/Nigeria Partner Reference Manual) incluye

lineamientos para los socios de Nigeria sobre la postulacién de anuncios de vacantes, seleccion y listas
cortas, entrevistas, verificaciones de referencias y notificacién de los candidatos seleccionados.

Entrevistas

Usted o su socio tienen la descripcién de puesto en sus manos, se ha llevado a cabo la busqueda
transparente de un candidato, y se han identificado varios candidatos. Ahora es tiempo para las
entrevistas. Estas podrén ser desarrolladas por una persona, pero es mejor si se las hace en grupo,
lo cual ayuda a evitar parcialidades. Un funcionario o gerente de recursos humanos también

debe formar parte del equipo de entrevistadores. Involucrar al personal local en las entrevistas
puede ser ttil y fomentar el empoderamiento—en algunas oficinas de CRS, se invita al personal a
entrevistar a potenciales supervisores.

Una buena entrevista ayuda a identificar candidatos que sean competentes, una buena

adaptacion a la cultura organizacional, y que puedan permanecer por el plazo definido para

el trabajo. Segtin un gerente de proyectos de CRS, mantener el personal puede ser un desafio.

« *z . . er .
‘Ayudamos a las didcesis a contratar buen personal, pero ellos renuncian, de modo que es dificil

implementar sistemas y operaciones mejoradas”. Promover que los socios lleven a cabo entrevistas

de salida del personal que renuncia para entender sus razones.

Las buenas entrevistas se planifican y estructuran. Antes de las entrevistas, haga copias de las
hojas de vida de los candidatos. Léalos y revise puntos faltantes e incorrectos, educacién, destrezas
técnicas e historia laboral. Esto le ayudard a organizar las preguntas para la entrevista. Asegure que
el mismo conjunto de preguntas se use para todos los candidatos que sean entrevistados para la
misma posicién. Si se involucra a un equipo, mantenga una breve reunién para revisar las preguntas
y decidir quién las preguntard. Desarrolle criterios para calificar y comprarar a los candidatos.

Para complementar las entrevistas, considere recolectar informacion adicional de los candidatos
a través de pruebas, presentaciones, o participacion en una reunién o taller de capacitaciéon. Por
ejemplo, se puede solicitar a un candidato para una posicién de fortalecimiento de capacidades que
desarrolle una corta sesién de capacitacion y que lo presente al equipo entrevistador.

Tabla 5.1: Secuencia y Estructura de una Entrevista de Trabajo

e Haga que el candidato se sienta a gusto.

e Explique el trabajo.

Apertura e (Clarifique los antecedentes del candidato y cualquier inquietud evidente—un
vacio o cualquier otra informacién faltante en la hoja de vida. Puede empezar
preguntando, “Héblenos de usted”.

e Haga preguntas abiertas pero dirigidas.

e Explore las experiencias reales sobre el desempeno anterior; no haga preguntas
sobre cémo se comportaria el candidato en una situacién hipotética. Por ejemplo,

Investigacién pregunte sobre una descriPcién de una situacién o tarea que el candidz.ito haya

de Hechos tenido que abordar, la accién que llevé a cabo, y el resultado de esa accion.

e Pregunte por qué la persona desea salir de su trabajo o posicion actual.

e Evalte las aspiraciones profesionales.

e Evaltie las fortalezas. Las fortalezas tienen que ver con el conocimiento, destrezas
y talentos.
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Una vez que tenga la informacién clave que necesita, cambié el procedimiento y
comparta informacién con el candidato. El alcancede esta accién dependerd de su
evaluacion del candidato. No venda a la organizacién hasta que el candidato se haya
vendido ante usted. Puede compartir la siguiente clase de informacién al candidato.

Compartir
informacién ¢ Informacién sobre la organizacién socia o CRS como una agencia.
e Eldepartamento o unidad al que se insertaria la posicion.
¢  Eltipo de trabajo requerido y dénde se lo llevard a cabo.
e Lagente con la que trabajara.
e Lapersona que serd su supervisor.
e Evaltie las expectativas de remuneracion, si no se lo ha hecho durante la pre-
seleccion.
e Pregunte, “;Hay algo mds que quisiera decirme?”
Cierre e Déal candidato una oportunidad para preguntar cualquier asunto final.

¢ Digale al candidato lo que sucedera a luego.
e Exprese su agradecimiento y aprecio y cierre de manera positiva. Uno nunca
sabe, jquizd algun dia esta persona podria ser su jefe!

(Fuente: Jud 2005)

Buckingham y Coffman (1999) enfatizan la importancia de seleccionar candidatos que se ajusten
bien al trabajo. Los gerentes de proyecto deben conocer la diferencia entre talento, destrezas

y conocimiento—cuales de estos se pueden aprender y cuiles son requisito innatos para el
trabajo al que aplica el candidato. Por ejemplo, una persona contratada para organizaciéon
comunitaria necesita ser bastante sociable; esto es un talento y no algo que uno adquiere a través
de capacitacion.

De la Teoria a la Préctica: Entendiendo la Diferencia entre Talentos, Destrezas y Conocimiento

Para una posicién de oficial de M&E, esto se debe traducir en conocimiento sobre cémo conducir
encuestas de linea de base y evaluaciones de medio término y finales (conocimiento); la habilidad para
capacitar y organizar a los socios y participantes del proyecto a fin de llevar a cabo tales evaluaciones
bajo limitaciones de tiempo y dificultades logisticas (destrezas); y el ser capaz de hacer algo de forma
amable, sencilla y con poca supervision o guia directa (talento).

Verificacion de Referencias

Las guias de CRS para reclutamiento estipulan que la verificacion de referencias es una parte muy
importante del proceso de seleccion. Pueden revelar potenciales problemas que pueden dar como
resultado la decisién de no proceder con un candidato. Las referencias también ayudan a entender
las fortalezas y debilidades de un candidato que podrian ayudarle a manejar al nuevo empleado.
La verificacién de las referencias se enfoca en las cualidades personales y el anterior desempefio
del candidato. En algunas situaciones, se debe verificar la validez de los diplomas o certificados.

Para posiciones de personal internacional, la oficina sede de CRS verificara tres referencias
profesionales de actuales o anteriores supervisores. Las verificaciones de referencias al interior
del pais las debe hacer el gerente de recursos humanos del Programa de Pais. Los miembros del
panel de entrevistas pueden hacer sugerencias sobre dreas a investigar. Para algunas posiciones,
el gerente de recursos humanos puede desear involucrar a los asesores técnicos de la sede o de la
oficina regional para evaluar las referencias de un candidato.
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Oportunidad parala Reflexion 1. Haga memoria del altimo proceso de reclutamiento y
contratacion que usted o su socio siguié en el proyecto actual o
u anterior. Compdrelo con los lineamientos antes mencionados.
2. ;Qué funcion6 adecuadamente y por qué?
3. ;Qué lineamientos no se aplicaron? ;Cuales fueron los
resultados generados?
4. ;Qué hara igual o diferente la préxima vez?

Contratacion de Consultores

El Departamento de Recursos Humanos de CRS tiene lineamientos para la contratacién de
consultores. (Lineamientos: Consultores vs. Empleados (Guidelines Consultants vs. Employees)).
El primer paso es llenar el Formulario para Solicitud de Consultor (Consultant Requisition Form).
El formulario de solicitud, junto con un TOR y la hoja de vida del consultor, es luego enviado a la
sede para procesamiento. Revise la politica en la secciéon de recursos humanos de la Intranet en
Consultores (Contratistas Independientes) (Consultants (Independent Contractors)). Tome en
cuenta que CRS tiene una base de datos, y todos los consultores se deben registrar en la misma.
Consulte con el Departamento de Recursos Humanos de CRS para mayor informacion.

Si planea contratar consultores locales, necesitard asegurar que CRS y sus socios tengan politicas y
procedimientos claros para contratar, firmar contratos y pagarlos. El gerente de recursos humanos
o el Representante de Pais puede asesorarlos.

Los consultores necesitan TORs claros y bien definidos para hacer bien sus trabajos. La Lista
de Verificaciéon 5.4 contiene preguntas utiles y un esquema para usarlo cuando prepare este
importante documento.

Lista de Verificacion 5.4: Guia para Preparar un TOR de un Consultor

Antes de elaborar el TOR, considere las siguientes preguntas:

sQué productos o resultados desea entregar al final del servicio propuesto?

sQué experticia se requiere para crear esos productos o resultados?

;Quién manejard, organizard o apoyara al consultor? ;Cudnto tiempo le llevard eso?
sQuién se involucrara en la creacidon de los productos o resultados? ;Cudnto tiempo llevard eso?
;Cudnto tiempo es razonablemente necesario para producir cada producto? Incluya el
tiempo necesario para que el consultor se familiarice con la informacién de antecedentes.

ASANENENEN

\

;Cudl es su presupuesto? ;El presupuesto disponible corresponde al tiempo requerido? ;El
presupuesto contempla el equipo y transporte necesarios?

Una vez que usted y los demds han respondido estas preguntas, escriba el TOR utilizando el
siguiente esquema:

Antecedentes y propésito de la asistencia requerida.

Responsabilidades del consultor y experticia requerida.

Identificar a quién reportara el consultor y con quién colaborara.

Cronograma del proyecto.

Tareas (qué hara el consultor) y productos a entregarse (qué producira el consultor).

AN N NN

Presupuesto (nimero de dias, transporte, vidticos, imprevistos y otros rubros).

Para més informacidn, consulte la Guia de Construccién de Capacidades: Lineamientos v
Herramientas para Obtener Mds de su Asistente Técnico (Capacity Building Guidance: Guidelines
and Tools for Getting the Most from your Technical Asistanse). Ademds, se incluye una guia para
desarrollar un TOR para un consultor de evaluacién en el Capitulo VII, Seccién 2, pdg. 245-247.

Paso Dos: Orientar al Personal

La primera responsabilidad de un gerente de proyectos es asegurar que el personal nuevo cuente
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con las herramientas adecuadas e informacién para ejecutar su trabajo. ;Piensa que esto es obvio?
Piénselo nuevamente.

De la Teorfa a la Practica: Parte Dos de Supuestos vs. Realidad—Una historia de Africa del Este

“;Cuando nuestro socio contrat6 oficiales de construccién de paz parroquiales, asumimos que
conocian su trabajo! No los capacitamos o preparamos para la implementacién pues habia tal retraso
entre la elaboracién de la propuesta y la obtencién de los fondos. Usted puede capacitar o preparar al
personal si primero asegura el financiamiento. Nosotros lo averiguamos a tiempo en este proyecto y
los capacitamos, pero perdimos tiempo.”

Invertir en la orientacion del personal ayuda a prevenir pérdidas de tiempo y errores costosos. La
orientacién al personal asegura que las nuevas contrataciones conozcan cudles son sus roles

y funciones y como desempeiiarlas. Es importante que obtengan conocimiento de CRS como
agencia, por lo cual la orientacién incluye sesiones sobre la Ensenanza Social Catdlica (CST),

una Reflexion sobre Justicia, asocio y la historia de CRS. La orientacién también incluye una
introduccién a las politicas y procedimientos administrativos y financieros, y, principalmente,
cualquier factor de seguridad pertinente para la posicidn.

De la Teoria a la Practica: Politica de CRS sobre Orientacién al Personal

La politica de CRS sobre Orientacién al Personal (Employee Orientation) declara que, “los

supervisores deben asegurarse de que todos los empleados nuevos reciban una orientacién cuidadosa
para todos los aspectos del trabajo de CRS. Esta orientacién debe empezar el primer dia de trabajo.
Todas las partes de la orientacién se deben completar al final del primer mes de empleo.”

Como Llevar a Cabo la Orientacion

La orientacién incluye tiempo para revisar los documentos importantes del proyecto; reuniones
cortas con supervisores y el personal del equipo del proyecto para discutir preguntas y planes;
reuniones con gerentes financieros o administrativos; visitas de campo; visitas de cortesia a los socios,
etc. Aprender con la prictica, también es un método efectivo para la orientacion del personal. Por
ejemplo, el personal del proyecto recientemente contratado puede participar en el proceso del plan
de implementacion detallado, que es
una excelente forma de interiorizar los
objetivos y estrategias del proyecto.

Piense Acerca de Esto...

CRS/Kenya tiene una carpeta de
orientacion que incluye folletos para
la orientacién de personal nuevo. Se
lo puede adaptar facilmente al trabajo

La regién EME de CRS tiene un
proceso de orientacidn de tres fases.
Los pasos seleccionados se resumen en
la Tabla 5.2.

particular de un nuevo empleado.

Tabla 5.2: Proceso de Tres Fases para Orientacién a Empleados en CRS/EME

e Permita que el nuevo empleado se sienta cémodo.

Fase 1 e Asegure que hayan revisado las politicas pertinentes.
Orientacién General e Describa las normas de la cultura organizacional y de la oficina
de CRS.

(realizado por los
funcionarios de recursos
humanos)

¢ Introduzca las temadticas de la CST y el documento de Lugar de
Trabajo de Justo de CRS.

e Revise los organigramas, calendario de vacaciones, procedimientos de
hojas de tiempo, como encontrar recursos, uso de computadores, etc.

¢ Realice un tour de la oficina.
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e Délabienvenida y presente al nuevo empleado.
e Revise la estrategia y vision regional.
¢ Revise los organigramas y los flujos de comunicacion.

Fase 2 » Discuta los principios de asocio, calidad de gerencia, calidad de
Orientacion Departamental programa y seguridad.

(realizado por supervisores e Programe visitas de orientacion a los departamentos, incluyendo
directos) finanzas, administracién y recursos humanos.

¢ Revise la descripcién de puesto y gestion del desempeno.
¢ Relacione a los nuevos empleados con un miembro experimentado
del personal.

Fase 3 e Revise las destrezas requeridas para un desempeiio exitoso.
Orientacion Especifica e Revise los documentos, recursos y herramientas especiales que le
de la Posicién ayudarén en su trabajo.

(realizado por el supervisor e Participe en una Reflexidn de Justicia.

directo y otros colegas) e Discuta quién puede servir como punto de referencia en diferentes

temas.

Oportunidad parala Reflexion 1. Compare los procedimientos de orientacién utilizados para
‘ nuevos empleados contratados para el proyecto que usted
dirige con aquellos en la Tabla 5.2.
2. ;Qué cambiarian para su situacién?

Paso Tres: Establecer los Objetivos de Desempeio

Considere la siguiente reflexion realizada por un DRD/MQ de CRS. “Mi experiencia es que los
gerentes de proyecto establecen las metas y objetivos del proyecto pero fallan en invertir tiempo con
el personal para establecer los objetivos de desempenio individual. {Luego se preguntan por qué no
hay alineacién entre lo que el personal hace y el cumplimiento de los objetivos del proyecto!”

La planificaciéon de desempeiio es un proceso anual para establecer objetivos de desempeiio
especificos e identificar dreas para el desarrollo profesional. Los objetivos de desempefio se

evaltian durante las apreciaciones
de desempefio anual. Esto se Piense Acerca de Esto...
realiza en combinacién con una
continua reflexién, capacitacién
formal, retroalimentacién continua,
reconocimiento, y coaching para
asegurar que los nuevos empleados
tienen el conocimiento, destrezas y
actitudes para hacer bien su trabajo.
La Guia del Sistema de Gestién

del Desempefio (Performance requeridas para sobresalir en su trabajo; y
Management System Guidance) de . revise los comportamientos que demuestren los

CRS proporciona una explicacién valores de CRS.

CRS define la planificacién de desempefio
como un esfuerzo conjunto entre un
empleado y su gerente para:

. determinar objetivos anuales, individuales, en
funcién de resultados basados en las necesidades
departamentales del Programa de Pais, region o sede;

. analice el conocimiento, habilidades y actitudes

comprehensiva del proceso.

CRS tiene un Formulario de Planificacién y Valoracién de Desempefio (Performance Planning

and Assessment form) en el cual el empleado redacta cinco objetivos basados en resultados que
sean tangibles, medibles e importantes para el éxito durante el préximo afio. Estos objetivos se
listan en el lado izquierdo del formulario. Una vez que se finalizan los objetivos de desempeiio,
los empleados y gerentes los revisan y analizan las destrezas, conocimiento, y actitudes requeridas.
Luego se elaboran los planes para aprendizaje y desarrollo del empleado.
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El personal usa su plan de desempefio como una herramienta de monitoreo y da seguimiento

a los resultados reales alcanzados durante el afio sobre el lado derecho del formulario. El
formulario de Planificacién y Valoracién de Desempeio se usa entonces durante las sesiones de
coaching, asi como también en la reunion final de apreciacién de personal.

Ademads, muchos Programas de Pais de CRS promueven el uso de planes de trabajo mensuales
para su propio personal y para el personal de proyectos de sus socios. Estos planes de trabajo
mensual estdn vinculados al Cronograma de Actividades del proyecto y proporcionan méds detalles
sobre qué miembro del personal en particular es responsable de qué actividad dentro de qué
plazo. Los planes de trabajo mensuales se asemejan a una lista de tareas-a-realizar que se describe
en el Capitulo II, Seccidn 3, pdg. 50 como herramienta para administracion del tiempo.

Figura5.1: Objetivos de Desempefio y Administracion del Tiempo

PLANIFICACION Y CRONOGRAMA DE PLAN DE
VALORACION DE <«—>» | ACTIVIDADES DEL | «—» TRABAJO
DESEMPENO PROYECTO MENSUAL

Paso Cuatro: Revisar las Estructuras Organizacionales del Proyecto

El personal del proyecto necesita entender como su trabajo se ajusta dentro de su organizaciéon
en términos de lineas de autoridad, toma de decisiones y comunicacién. CRS y sus socios
también necesitan entender la estructura organizacional de cada uno para conocer quién debe
comunicarse con quién. Esto es particularmente cierto si usted estd gerenciando un proyecto
complejo o un consorcio que abarca Programas de Pais y continentes como se ilustra en la historia
“De la Teoria a la Practica” sobre los principios de asocio.

De la Teoria a la Prictica: Cuando se Enfrentan los Principios de Asocio

CRS estaba liderando un gran proyecto de consorcio en el marco de una emergencia compuesto de

un grupo mixto de organizaciones religiosas y sin fines de lucro. Todos los miembros de CRS y del
consorcio compartieron responsabilidades para el manejo de los socios locales. Sin embargo, no existian
protocolos para la comunicacion entre los miembros del consorcio y los socios, por lo cual CRS aplicé
sus propios principios de asocio mientras otras organizaciones utilizaron enfoques muy diferentes.

Durante el proyecto surgieron un numero de problemas. Las diferencias en las culturas
organizacionales determinaron el enfoque de cada miembro del consorcio para la implementacién

del proyecto con los socios. Por ejemplo, algunos miembros del consorcio tomaban todo tipo de
decisiones (desde las de mayor a menor importancia), de modo que sus socios tenian una minima
participacidn en las decisiones clave. Durante la implementacidn, el personal de CRS intent6 brindar
asesoramiento sobre asocio a los miembros del consorcio, pero la asesoria estaba fuera de tiempo e
incluso fue percibida como algo amenazante. Como resultado, algunos socios locales desconfiaron del
consorcio y tuvieron ideas poco claras sobre sus propios roles y responsabilidades dentro del proyecto.

Su propuesta de proyecto describe brevemente las estructuras organizacionales que apoyan su
proyecto: aquellas de CRS, sus socios, y las estructuras comunitarias o de grupo. El plan de
implementacién detallado proporciona una buena oportunidad para que los actores interesados
del proyecto revisen, reafirmen o actualizen la estructura organizacional del proyecto y los niveles
de autoridad, toma de decisiones y comunicacién.
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SECCION 2

CONDUCIR VALORACIONES DE
FORTALECIMIENTO DE CAPACIDADES

PANORAMA GENERAL DE LA SECCION

Esta seccién responde a inquietudes sobre si los socios, incluyendo CRS, tienen capacidad
adecuada para implementar el proyecto.

En la Seccidn 2, usted hard lo siguiente:

e entender los vinculos entre valoraciones organizacionales de largo plazo y valoraciones de
capacidades para un proyecto especifico; y

e revisar las capacidades programaticas, técnicas y gerenciales que requeriran
fortalecimiento para una fluida implementacién del proyecto.

ENTENDER LA RELACION CON DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Como se estipula en el Capitulo II, Seccién 2, pdg. 24-30, el fortalecimiento de capacidades de
CRS y sus socios principales es un compromiso de largo plazo para promover el desarrollo
organizacional. Utilizando valoraciones organizacionales, CRS y sus socios han identificado
fortalezas, priorizado dreas de mejoramiento, y creado un plan de accién. Este tipo de valoracion
puede ser parte de un proceso de planificacién estratégica del programa de largo plazo.

Las actividades de fortalecimiento de capacidades de un proyecto pueden ser un elemento

de la estrategia de desarrollo organizacional de largo plazo o plan de accién. Sin embargo, la
implementacion del proyecto generalmente requiere capacidades gerenciales, técnicas y de
organizacién comunitaria especificas al proyecto. Esta es la razon por la cual también se realiza
una valoracion de capacidades durante el disefio del proyecto. Las valoraciones de las capacidades
especificas del proyecto enriquecen y complementan—pero no reemplazan—el proceso de
desarrollo organizacional de largo plazo ejecutado por CRS y sus socios.

REVISAR LOS ASUNTOS PERTINENTES DE LA PROPUESTA

La capacidad se define como la habilidad de los individuos y de las unidades organizaciones para
desempenar funciones de forma eficaz, eficiente y sostenible.

Durante el disefio del proyecto, el ProPack I, Capitulo III, Seccién 5, pdg. 92-93 aconseja elaborar
una valoracién de capacidades o un andlisis para medir la habilidad de CRS, los socios y la
comunidad para implementar una estrategia de proyecto particular y sus actividades relacionadas.
Usted puede haber utilizado la Lista de Verificacién de Capacidad Organizacional (Organizacional
Capacity Checklist) en el ProPack I, Capitulo VI, pdg. 196-197. El formato de la propuesta
sugerido en el ProPack I incluye una seccién sobre Construccién de Capacidades y Participacién

Comunitaria (Capacity Building and Community Participation) (Capitulo V, Seccién 6,

pag.175-176) que describe las capacidades existentes y las estrategias planificadas para construirlas.

Ahora como parte del plan de implementacién detallado, usted y sus socios necesitan revisar
la seccién de fortalecimiento de capacidades de la propuesta. El analizar otras partes del PID
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puede revelar las necesidades de fortalecimiento de capacidades que fueron inadvertidamente
ignoradas en la propuesta del proyecto. Por ejemplo, dado que usted y sus socios planificaron

el reclutamiento del personal del proyecto, su socio puede haberse dado cuenta que sus sistemas
existentes para esto no son lo suficientemente sélidos. Revise la Lista de Verificacién 5.5 mientras
completa esta tarea.

Lista de Verificacién 5.5: Revision de los Componentes de Fortalecimiento de Capacidades en su Propuesta

v ;Laestrategia y actividades del fortalecimiento de las capacidades se basan en una
valoracién organizacional vélida, pertinente y actualizada?

v ;Lasactividades de fortalecimiento de capacidades se mantienen aun exactas ahora que la
implementacién esta por empezar?

v ;El presupuesto aprobado del proyecto apoya las actividades planificadas para
fortalecimiento de capacidades?

v ;Las actividades de fortalecimiento de capacidades se describen con suficiente detalle?

v ;Estd claro como se monitoreard y evaluara el fortalecimiento de capacidades?

Note que el Capitulo IV, Seccién 2, Componente 6, pdg.126-129 aborda especificamente el tema de
fortalecimiento de capacidades para M&E.

VALORAR O REVALORAR LAS CAPACIDADES

Durante el proceso del PID, usted y sus socios pueden decidir que previo al incio de la
implementacion del proyecto se requieren valoraciones mas detalladas organizacionales y de
capacidades. La mayoria de valoraciones organizacionales cubren el rango total de las capacidades
requeridas para la implementacién y gestion del proyecto. Las categorias de valoracion pueden
incluir, pero no se limitan a:

e capacidades técnicas (ej: recuros y sistemas requeridos para implementar un proyecto de
supervivencia infantil);

e capacidades gerenciales (ej: aquellas requeridas para control financiero, seguimiento de
informes o seguimiento de bienes de consumo); y

e capacidades de organizacién comunitaria (ej: el conocimiento, las destrezas y actitudes
requeridas para maximizar la participacién comunitaria dentro del proyecto).

A continuacién algunos ejemplos de herramientas existentes o preguntas utiles que usted y sus
socios pueden considerar para cualquier futura valoracién de capacidades que se realice como
parte del proceso PID del proyecto.

indices de Capacidades y Sistemas de Seguimiento

CRS recientemente evalud y consolid6 herramientas de evaluacién de las capacidades
organizacionales y especificas para proyectos que ya estin en uso dentro de la agencia. CRS estd
pre-piloteando un conjunto de herramientas de valoracién mads sistemdtico y estandarizado
para la agencia, sus socios y las comunidades denominado Indices de Capacidades. Estas son
especialmente pertinentes para proyectos Titulo II pero se pueden adaptar a cualquier proyecto.

Estas herramientas valoran las capacidades de acuerdo a un nimero de categorias. Cada categoria
estd compuesta de variables, las cuales ademads se desglosan en indicadores estdndares y medibles.
En la Tabla 5.3 se muestran ejemplos.
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Tabla 5.3: Ejemplos de Categorias e Indicadores de Valoracién de Capacidades

Categoria

Variable

Indicador

Escala de puntuacién

Administracién
de productos
bésicos

Capacidad de
los sistemas
de productos
bésicos

Capacidad
para reportar
los productos
bésicos

Los registros de los bienes de consumo estdn
incompletos o son inexactos y los informes
son irregulares.

Los registros de los bienes de consumo
estan completos y son exactos, pero los
informes son irregulares.

Los registros de los bienes de consumo estdn
completos y son exactos, y los informes se
elaboran con regularidad.

Igual que el numeral tres, pero ademads

estos informes elaborados con regularidad y
exactitud alimentan los resultados anuales e
informes de pérdida de manera oportuna.

Disefio,
Monitoreo,
Evaluacién y
Preparacién de
Informes

Indicadores y
PITT

Conocimiento y
uso del PITT en
el monitoreo y
preparacién de
informes

El personal no estd familiarizado con los
indicadores para sus lugares especificos y su
representacién en un PITT.

El personal estd familiarizado con los
indicadores para sus lugares especificos y su
representacién en un PITT.

Igual al numeral dos, pero ademis el
personal usa en forma rutinaria el PITT
como herramienta para la planificacién

y monitoreo estratégico en reuniones de
personal y reuniones con los socios.

Igual al numeral tres, pero ademas el
personal en forma rutinaria incluye y hace
referencia al PITT en los informes con
andlisis de implicaciones.

Utilizando este tipos de herramientas de valoracién de capacidades se puede (1) proporcionar

un andlisis s6lido para una descripcién lo suficientemente detallada de las necesidades de
fortalecimiento de capacidades (2) establecer una linea de base para el fortalecimiento de
capacidades y (3) utilizarlas como herramienta de monitoreo para medir el progreso repitiendo la
valoracién de forma anual, o en las evaluaciones de medio término y fin del proyecto.

El medir las capacidades comunitarias permite a CRS y sus socios aprender cudn efectivos
son en organizar comités, movilizar comunidades y construir capacidades al interior de sus
comunidades. El Indice de Capacidades del Titulo II incluye un conjunto de indicadores que
pueden adaptarse a situaciones locales utilizando las siguientes variables:

e organizacién comunitaria;
e  participacion;
e transparencia de la administracion de los comités del proyecto;

e funcionamiento interno de los comités del proyecto;

e capacidad de los grupos comunitarios para analizar, planificar y tomar acciones;
e habilidad para manejar riesgos;
e comunicacién e intercambios con personas externas; y

e capacidades individuales (del grupo o miembros comunitarios).
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Evaluaciones Técnicas

En muchos proyectos se requiere una valoracién que se enfoque en destrezas técnicas especificas
para identificar necesidades y recursos para fortalecimiento de capacidades. El enfoque consiste en
identificar las destrezas técnicas y gerenciales requeridas para planificar e implementar elementos
especificos de los proyectos. Por ejemplo, en el caso de agua y saneamiento, los estdndares para el
desarrollo del proyecto se pueden usar para resaltar las necesidades de capacidades de CRS, sus
socios y las comunidades participantes.

De la Teoria a la Practica: Suministro de Agua y Saneamiento Rural—Valoracion a través de
Requerimientos de Destrezas

Como se describe en los Lineamientos para el Desarrollo de Proyectos de Suministro de Agua y
Saneamiento Rural a Pequefia Escala en el Este de Africa (Guidelines for the Development of Small —Scale
Rural Water Supply and Sanitation Projects in Fast Africa). Se insta a que CRS y sus socios consideren

las tres fases del desarrollo de proyectos: planificacién, implementacién y sostenibilidad. En cada fase se
identifican indicadores pertinentes y declaraciones de lineamientos que definen las caracteristicas esenciales

de los proyectos de agua y saneamiento. La fase de implementacién, por ejemplo, contiene lineamientos
para dichas actividades tales como participacién comunitaria, construccion, educacion de salud/higiene,
capacitacién, monitoreo, preparacion de informes y una estrategia de salida. Las declaraciones de
lineamientos se pueden usar para identificar el tipo de destrezas requeridas para lograr las actividades.

El recuadro de la historia sobre la Alianza de Microfinanzas para Impacto Global (MAGI) describe
una valoracion de la capacidad técnica que se lleva a cabo dentro de los proyectos de microfinanzas.

De la Teoria a la Practica: MAGI—Valoracién para la Acreditacién

MAGI es una alianza de programas de microfinanzas de alto-desempefo. Los socios de CRS se
pueden convertir en miembros acreditados de la alianza MAGI a través de un proceso de desarrollo
organizacional. Las fortalezas y debilidades de las capacidades se identifican a través de una valoracién
que mide los sistemas de informacién gerencial; servicios financieros y no financieros, administracién
financiera; controles internos; y planificacién y estructura, sistemas y politicas organizacionales. La

Guia del Usuario para Planificacién y Valoracién de MAGI (MAGI Planning and Assessment User's
Guide) se puede encontrar en el CD ROM del ProPack II.

Valoraciones de Control Interno
Que un socio tenga capacidad técnica es importante—pero no suficiente. El socio también
debe tener sistemas financieros operativos y de control interno para asegurar que los fondos del
proyecto se pueden recibir, dar seguimiento, y gastar en forma segura.

La Tabla 5.4 proporciona informacién sobre los sistemas financieros basicos en vigencia.

Tabla 5.4: Sistemas Financieros Basicos

Cada transaccién financiera se debe respaldar mediante un documento de soporte
debidamente autorizado (ej: un recibo, planillas). Esta es una evidencia de que se ha
procesado una transaccion especifica.

Documentos
de Soporte

Cada transaccion debe registrarse en un libro de caja. Un libro de caja es una lista del
Libros de Caja | dinero que una organizacién ha gastado y recibido. El libro de caja se debe reconciliar
con frecuencia con el efectivo en el banco o en la caja fuerte.

PROPACK Il | CAPITULO V | SECCION2 147



Los cédigos de cuenta se deben agregar a las transacciones ingresadas en los libros de
Codigos de caja. Los cddigos permiten que transacciones similares se agrupen y que se produzcan
Cuenta informes resumen por tipo de transaccion. El conjunto de c6digos de cuenta que una
organizacién utiliza se llama Plan de Cuentas.

Una evaluacion de control interno ayudard a precisar las dreas que necesitan fortalecimiento. Se
recomienda que usted y el gerente financiero valoren los sistemas de control interno de cada socio,
enfocandose en su gestion financieray en los sistemas de informes contable y financiero. La
Tabla 5.5 proporciona una lista de los controles internos para las dreas clave de la gestion financiera.

Tabla 5.5: Controles Internos de la Gestién Financiera

Los presupuestos pronostican el tiempo y monto de los ingresos y gastos. El socio debe
tener un presupuesto para la organizacién como un todo y para los proyectos de manera
individual. jEstos deben ser realistas! Los presupuestos se deben basar en una valoracién
razonable del financiamiento disponible y la capacidad del socio para implementar las
actividades dentro del cronograma dado.

. .. Una prevision de flujo de caja es un estimado de cuando ocurrirdn los recibos y
Planificacién

Fi ) pagos. Es necesario asegurar que a la organizacién no se le agote el efectivo, dejandola
inanciera

incapacitada de pagar salarios, por ejemplo.

Los donantes financian proyectos especificos con presupuestos especificos. Mantenga un
seguimiento de qué donantes estan financiando qué proyectos o parte de un proyecto.
El dinero que reciba de un donante para un proyecto no se puede prestar a otro proyecto.
De hecho, esto es ilegal. Aceptar dinero de dos donantes diferentes para precisamente los
mismos costos del proyecto también es ilegal.

Los socios deben preparar con precision informes financieros internos mensualmente
para mostrar como se ha gastado el dinero y si existen fondos suficientes para apoyar las
actividades del proyecto en los préximos meses. Como minimo, el informe financiero
mensual debe mostrar todos los ingresos y gastos realizados durante el mes y la cantidad
de dinero que se mantiene en efectivo en el banco.

Los donantes dependen de los informes financieros para monitorear y evaluar el avance
del proyecto y para continuar financiando un proyecto. El socio debe proporcionar

un informe financiero externo a CRS que responda a la frecuencia especificada en el
Informe convenio del proyecto, y no menos de cada tres meses. El informe a CRS por lo general
Financiero incluird los siguientes elementos:

e un informe de los gastos reales comparados con el presupuesto;
e una prevision de flujo de caja para los tres préximos meses; y
¢ un informe que muestre el uso de los fondos recibidos de CRS.

La informacién incluida en el informe financiero generalmente serd sustancial
(dependiendo de la maduracién del socio) con documentos de soporte originales y debe
también incluir conciliaciones bancarias y de efectivo. Su gerente financiero lo asesorara
en cuanto al formato especifico requerido.

Una sélida gestién financiera depende de personal competente. El personal necesita
Personal tener las destrezas y apoyo adecuados para llevar a cabo las responsabilidades descritas
Competente | anteriormente. Esto significa que el gerente del proyecto también necesita entender la

gestion financiera.
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Otras categorias de una evaluacién de control interno incluyen manejo de personal y némina,
adquisiciones, manejo de activos fijos, seguimiento de bienes de consumo y preparacién de
informes. La valoracion idealmente se realiza durante el disefio de un proyecto, pero muy
probablemente necesitard una nueva revisiéon durante el proceso del PID. Después de las
valoraciones, el equipo puede discutir los resultados. De manera conjunta, usted desarrollard
un plan de accién realista que de respuesta a cualquier hallazgo en consecuencia con las
recomendaciones. El socio debe estar en capacidad de cumplir con todos los estandares
financieros clave antes de iniciar la implementacién del proyecto. Si existen serias deficiencias,
entonces debe discutir sobre la situacién con su Representante de Pais pues esto puede generar
una potencial obligacién legal para CRS.

UTILIZAR LOS HALLAZGOS DE LA VALORACION PARA GUIAR
LAS ESTRATEGIAS DE FORTALECIMIENTO DE CAPACIDADES

Los hallazgos de la valoracién de capacidades se usan para desarrollar un plan de accién. Esto
proporcionara detalles para las estrategias y actividades de fortalecimiento de las capacidades
relacionadas a proyectos especificos requeridas para la fluida implementacion y gestion del
proyecto. Por ejemplo, la valoracién puede revelar que los socios no conocen cémo promover

la participacién comunitaria. El proyecto puede entonces incluir actividades de fortalecimiento
de capacidades tales como capacitacién en DRP o visitas de estudio a un proyecto de desarrollo
comunitario exitoso. El Capitulo VI, Seccion 2, pdg.172-181, incluye una perspectiva general de
actividades innovadoras y efectivas para fortalecimiento de capacidades utilizadas con frecuencia
en la implementacién de proyectos de CRS.

Las valoraciones de capacidades también proporcionan informacién util sobre cudl estilo de
gestion y liderazgo es el mas adecuado para adoptar con varios socios. El concepto de liderazgo
situacional que fue discutido en el Capitulo II, Seccidn I, pdg. 19 también aplica. Por ejemplo,

la valoracion puede confirmar que usted estd trabajando con un socio muy sélido quién tiene

un sistema financiero en buen funcionamiento. ;No micro-gerencie a este socio! En su lugar,
enféquese en realizar sesiones de coaching a un nuevo socio cuya valoracién de capacidades haya
revelado sistemas mds débiles.

Finalmente, dependiendo de qué tipo de herramientas de valoracién se utilicen, usted podrd
crear una linea de base e indicadores para medir el éxito de sus actividades de fortalecimiento de
capacidades.
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SECCION 3
ADMINISTRAR LOS RECURSOS DEL PROYECTO

PANORAMA GENERAL DE LA SECCION

Usted es responsable, como gerente de proyectos, de la administracién responsable de los recursos
del proyecto. Estos incluyen efectivo, contribuciones en especie y suministros. El plan de
implementacion detallado ayuda a asegurar que los sistemas estén establecidos y bien entendidos
de tal forma que estos recursos se puedan manejar exitosamente.

En la Seccién 3 usted hard lo siguiente:

e incrementar su comprensiéon sobre como el presupuesto detallado del proyecto se ajusta
dentro del ciclo presupuestario mas amplio de CRS;

e  revisar la guia sobre cdmo planificar para manejar recursos de proyectos que incluyan
efectivo, contribuciones en especie, y suministros y materiales;

e examinar los pasos para revisar los presupuestos del proyecto, planificar para
contribuciones en especie, y planificar para suministros y materiales; y

e aprender cdmo desarrollar un convenio de proyecto de alta calidad de un socio.

INTRODUCCION

Algunos gerentes de proyecto no prestan atencioén a los detalles financieros y administrativos.
Lea la historia de “Los Detalles Aburridos”, y responda las preguntas planteadas en la seccién de
Oportunidad para la Reflexién que persigue valorar sus propias practicas y actitudes.

De la Teoria a la Practica: Los Detalles Aburridos

Jane es un gerente de proyectos para un proyecto de educacion de un afio financiado por un donante
Europeo e implementado por una organizacién socia local. Tiene excelentes relaciones laborales con los
funcionarios de educacion del socio; ellos estin muy emocionados sobre las actividades de educacién, y
la implementaci6n estd avanzando de acuerdo al Calendario de Actividades. Jane se retine regularmente
con su socio para revisar el avance, pero siempre terminan enfocdndose en los aspectos programéticos.
Nunca tienen tiempo para revisar los detalles financieros o administrativos. {Y para decir la verdad, los
encuentran un poco aburridos! El Monitoreo muestra que los RIs del proyecto estdn bien encaminados,
y todos estdn entusiasmados pues existe un gran potencial para una nueva ronda de financiamiento por
parte del donante.

Sin embargo, tres meses antes de finalizar el proyecto los problemas surgen. El socio se queja con Jane
de que se ha agotado el dinero y no pueden continuar la implementacién. Jane inmediatamente va a ver
al gerente financiero de CRS, y él le explica que el socio nunca ha entregado ningtin informe financiero
¥, por lo tanto, no se pueden emitir mas avances. Jane agenda una reunién con el funcionario de
finanzas para resolver este problema, pero mientras investigan, surgen mdas problemas atin. Después de
revisar los gastos reportados en detalle, Jane se percata que el socio ha excedido el presupuesto acordado
para costos por actividad. Por ejemplo, compraron una motocicleta atin cuando esto no estaba
planificado en el presupuesto. El rubro de presupuesto para personal estd muy sub-gastado y Jane se da
cuenta que su propio salario no ha sido cargado al proyecto como se planificé. ;Con arrepentimiento
admite que estd retrasada en la presentacion de hojas de tiempo—otra tarea aburrida para la cual no
encontr6 tiempo para completar!
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Oportunidad para la Reflexién 1. ;Cudl fue la causa de los problemas de administracién de
‘ recursos de Jane?
2. ;Cémo se comparan los problemas de Jane con los que usted
ha tenido que enfrentar en su propia experiencia gerencial?
sQué causo el problema en su caso?
3. ;Qué le recomendaria hacer diferente a Jane durante el plan de
implementacién detallado para el préximo proyecto?

Como lo ilustra la historia de Jane, el plan de implementacién detallado debe incluir trabajo

con el personal administrativo y financiero, tal como el gerente financiero, gerentes de recursos
humanos y funcionarios de adquisiciones. Esta seccion incluye una guia para el plan de
implementacion detallado y los pasos que le ayudardn a asegurar la administracién responsable de
los recursos que recibe CRS.

UNA REVISION DE LAS TAREAS ESENCIALES PARA
PLANIFICACION DEL PRESUPUESTO: EL PRESUPUESTO DE SU
PROYECTO Y LA IMAGEN AMPLIADA

iSu presupuesto de proyecto no existe por separado! Este es uno de los muchos presupuestos

que comprenden el presupuesto total anual del Programa de Pais. El Representante de Pais debe
asegurar que todas las actividades se implementen dentro del presupuesto aprobado de pais. Por lo
tanto, es vital revisar el ciclo presupuestal de CRS y ver cémo su presupuesto de proyecto encaja
en la imagen mas amplia.

La Tabla 5.6 resalta las principales tareas de presupuestarias y de planificacion a nivel del Programa
de Pais, cdmo se las realiza, cudndo y quién. Esta informacién se incluye de modo que usted pueda
identificar claramente cémo las tareas de planificacidn, revisién y monitoreo del presupuesto
afectan no sélo a su proyecto. Por ejemplo, si no presupuesta correctamente ni monitorea los gastos
del proyecto contra al presupuesto, de manera oportuna y en forma correcta, esto afecta no solo

al personal de finanzas de su pais sino también al trabajo del personal de la region y la sede para el
andlisis de sus propios presupuestos. La tabla también muestra cudnto se superpone su trabajo con
el del personal de finanzas.

Tabla 5.6: Perspectiva General de las Tareas Esenciales de Planificacién y Monitoreo del Presupuesto

de Programa de Pais

Tareas Esenciales H'errarrflentas Frecuencia sResponsable?
Disponibles

L Planificar un Personal Senior del

Presupuesto Anual APP Anual (Abril/Mayo)

Programa de Pais

2. Registrar un
Proyecto Nuevo

Sistema de Seguimiento
del Proyecto (PTS)

Tan pronto se apruebe
el proyecto; continuo
conforme cambien los
detalles del proyecto.

Gerente de Proyectos

3. Enmendar
un Presupuesto
Aprobado

Mantenimiento del
Prepuesto

Tan pronto se apruebe el
proyecto; en curso segun los
cambios de financiamiento.

Gerente de Proyectos y
Gerente Financiero

4. Fijar un Numero
de Proyecto

Formulario Nueva
Fuente Donante /
Proyecto (NDS/P)

Tan pronto se apruebe el
proyecto.

Gerente Financiero
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5. Crear un Cédigos de Cuenta Gerente de Proyectos
; Tan pronto se apruebe el
Presupuesto Plantilla de Presupuesto rovecto con ayuda del personal
Detallado Andlisis de Codigos proyecto. financiero
6. Asegurar un Flujo Prevision de Efectivo Trimestral (Enero, Abril, Gerente dfe Proy.lectos y
de Caja Adecuado etc.) Gerente Financiero
Informe de
7. Revisar los Gastos | Comparacién Gerente de Proyectos y
. . .. | Mensual ) .
del Proyecto Presupuestaria Ejercicio Gerente Financiero
Completo
8. Analizar las s . . .
. Informe de Analisis Trimestral (Enero, Abril, Personal Senior del
Tendencias de Gastos | ... . . )
Financiero Trimestral etc.) Programa de Pais
del Proyecto

Note que las tareas de la uno a la seis en la Tabla 5.6 se completaron como parte del PID y eso se
explica luego en mayor detalle. Las tareas siete y ocho se completaron durante la implementacién
del proyecto y se abordard en el Capitulo VI, Seccién 4, pdg. 207-212. Por favor tome en cuenta
que un ndmero de formularios presupuestarios se discutirdn en las préximas paginas. Las
versiones completas estdn disponibles en el CD ROM.

Tarea Uno: Planificar un Presupuesto Anual del Programa de Pais

El proceso de APP inicia cada afio en Marzo/Abril, cuando la sede determina la asignacién
regional de fondos privados de CRS, y finaliza cada Septiembre con la aprobacién oficial de la
Junta de Directores de CRS de los presupuestos anuales y actividades del programa planificadas
por cada Programa de Pais. ;Qué hacen los Programas de Pais entre estas fechas?

Para mediados de Mayo, cada Programa de Pais debe completar una ficha de trabajo del APP. Se
solicita a los gerentes de proyecto la emisién de informacién financiera; sobre dotacién de personal,
sobre equipos y narrativa para los proyectos a su cargo; para luego consolidar esta informacién. A
continuacion, el presupuesto del Programa de Pais se resume en el Formulario de Conciliacién
Presupuestaria (Budget Reconciliation Form) (BRF) dentro de la ficha de trabajo del APP. El
APP muestra el presupuesto para la administracién del pais, los gastos directos de proyectos,
ingresos generados localmente, y el valor de bienes de consumo para distribucién y cargos de flete
relacionados. Toda esta informacién se segrega por fuente de donante y nimero de proyecto.

Luego la oficina regional revisa el APP y se lo envia a la sede para revisién final. Una vez
aprobado, el BRF sirve como el presupuesto oficial del Programa de Pais para el aiio fiscal.

Tarea Dos: Registrar un Nuevo Proyecto

El Sistema de Seguimiento de Proyectos (PTS) es una base de datos que proporciona una
ubicacién central de la informacién basica sobre todos los proyectos que la agencia implementa
alrededor del mundo. El PTS ahora esta disponible para todo el personal a través de la Intranet de
CRS y eventualmente se vinculard al sistema contable de la sede, JD Edwards, de modo que se pueda
acceder también a la informacion financiera del proyecto. El Manual del Usuario del Sistema de

Seguimiento del Proyecto (Project Tracking System User Manual) estd disponible en el CD ROM del

ProPack II. El PTS actualmente almacena los siguientes datos sobre cada proyecto:

e titulo del proyecto * informacién del participante

o fechas de inicio y finalizaciéon del proyecto e informacién del socio

e metasy objetivos del proyecto e dreas programaticas

e resumen del proyecto  informacién presupuestaria

e archivo del proyecto (texto/presupuesto)  informacién de la donacién

o lugar del proyecto o fechas tope de presentacion de informes

e persona de contacto ubicacién del proyecto
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Cuando se aprueba un nuevo proyecto, los gerentes de proyectos de CRS deben ingresar

la informacién al PTS. Sila informacién sobre un proyecto cambia en cualquier fase de la
implementacion, debe actualizarla. El Representante de Pais aprueba cualquier cambio, y los
datos luego se cargan a la oficina regional para revisién y aprobacién final. Los datos aprobados
se cargan desde la oficina regional a la base de datos de la agencia central.

Tarea Tres: Enmendar un Presupuesto Aprobado

Como se menciond antes, el BRF es el presupuesto anual aprobado para el Programa de Pais.
Usted debe incluir sus proyectos en ese formulario para que pueda gastar dinero en ellos.
Durante el afio, puede afiadir nuevos proyectos o cambiar los datos financieros de los proyectos
en marcha a través del Proceso de Mantenimiento de Presupuesto. El afio fiscal de CRS corre
desde Octubre 1 a Septiembre 30, de modo que cualquier dato financiero que usted presente
estard comprendido dentro de este periodo de tiempo. Por ejemplo, si un nuevo proyecto inicia
en Junio 1, el BRF proporcionaria el presupuesto de cuatro meses para financiar las actividades
hasta fines de Septiembre. El presupuesto restante se anadird al BRF del siguiente afo a través del
Proceso de Mantenimiento de Presupuesto.

Como gerente de proyectos, usted es responsable de iniciar el Proceso de Mantenimiento

del Presupuesto. Debe proporcionar la informacién financiera sobre su proyecto al
Departamento Financiero. El personal financiero llenara un documento llamado Formulario
de Mantenimiento de Presupuesto (Budget Maintenance Form) (BMF). El BMF enmienda el
presupuesto del afo fiscal del pais, el BRE. El BMF es revisado y aprobado por el Representante
de Pais, luego se envia al Director Regional para aprobacién. Antes de que se apruebe, sin
embargo, la oficina regional verificara para ver si el PTS ha sido actualizado. Los datos
presupuestales en el PTS y en el BMF deben coincidir. Los BMFs aprobados son remitidos por el
Departamento Financiero a la sede al final de cada mes.

Tarea Cuatro: Fijar un Numero de Proyecto

El Formulario Nueva Fuente Donante/Proyecto (New Donor Source/Project Form) (NDS/P)

lo completa el Departamento Financiero al mismo tiempo que el BMFE. Su propésito es fijar la
nueva fuente donante del proyecto y el nimero de proyecto en el sistema contable JD Edwards
en la sede. Siel Programa de Pais no remite el Formulario NDS/P, todos los gastos registrados
contra el proyecto se rechazaran y colocardn en un archivo suspenso. jLos archivos suspensos
crean trabajo extra a los paises y la sede para reversarlos y corregirlos! Como puede ver el

envio de este formulario le ayudard a ahorrar tiempo a la larga. El Programa de Pais obtiene los
numeros de proyecto y fuente donante de la siguiente forma.

e Numero de Fuente Donante, concesiones del Gobierno de EE.UU.—asignado por el
Departamento Financiero para Programas en el Extranjero de la sede.

e Numero de Fuente Donante, concesiones no provenientes del Gobierno de EE.UU.—
asignado por el Programa de Pais utilizando la Lista de Fuentes Donantes disponible en la
Intranet.

e Numero del Proyecto—asignado por el Programa de Pais de acuerdo con la Politica de
Seguimiento de Proyectos delineada en el Manual de Operaciones para Programas en el
Extranjero.

Tarea Cinco: Crear un Presupuesto Detallado

Formulario Plantilla de Presupuesto
Los presupuestos de proyecto aprobados se ingresan al sistema financiero del Programa de Pais,

denominado Sun Systems. Una Plantilla estindar de Presupuesto (Budget Template) de CRS se

usa para transferir esta informacién. Su rol es llenar este formulario que muestra los gastos del
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proyecto por afo fiscal, tipo (c6digo de cuenta), y periodo contable (mes). El total en la Plantilla
de Presupuesto debe ser el mismo que se refleja en el BME, de lo contrario el Sun Systems y el BRF
no coincidiran. El Departamento Financiero verifica la Plantilla de Presupuesto y luego lo carga
en el sistema contable Sun Systems.

Codigos de Cuenta

Cuando se ingresan los datos financieros en el sistema contable de CRS—Sun Systems y JD
Edwards—a cada tipo de gasto se asigna un nimero de cuatro digitos denominado un cédigo
de cuentas. Por ejemplo, el cddigo para Renta del Edificio de CRS es 6401. El Plan de Cuentas
que incluye todos los cddigos de cuenta, se puede encontrar en la Intranet; un listado de Cédigos

de Cuenta de CRS Mds Frecuentemente Usados (Frequently Used CRS Account Codes) se incluye
en el CD ROM del ProPack II.

Para su proyecto, usted asignard un c6digo de cuenta para cada partida presupuestaria de modo
que el Departamento Financiero de CRS pueda dar seguimiento a los gastos y proporcionarle
informacién para administrar su presupuesto. Note que algunos cédigos en el sistema contable
son especificos para los gastos del proyecto de los socios (ej: el codigo para los Gastos de
Ocupacioén del Socio es 6155).

Idealmente, usted asignd los cddigos de cuenta durante el desarrollo de la propuesta cuando creé
el presupuesto. Si no se lo hizo en el entonces, debe hacerlo ahora. Es imprescindible colaborar
con el personal financiero durante este paso de modo que todos entiendan cémo funcionan los
c6digos de cuenta para su proyecto particular.

Lista de Verificacion 5.6: Consejos para Crear Presupuestos Detallados para Concesiones del Gobierno
de EE.UU.

Crear un presupuesto detallado en el Sun Systems para concesiones del Gobierno de EE.UU. es
mis fécil si usted sigue la Guia de Aplicacién de Costos de CRS (CRS Cost Application Guidance).

v/ La guifa aconseja seguir el Plan de Cuentas mientras se desarrollan las partidas
presupuestarias individuales, asi no se ignoran los gastos especificos.

v El presupuesto de la propuesta puede incluir cédigos de cuenta en la plantilla de
presupuesto del Sun para ayudar con las discusiones posteriores.

v En el presupuesto final remitido al Gobierno de EE.UU., las categorias mds generales de la
Aplicacion de Costos se usan para presentar un documento claro. Estas categorias se crean
mediante la “consolidacién” de gastos bajo los c6digos de cuenta adecuados.

Cdédigos de Transaccion

Con un presupuesto preparado minuciosamente y Cédigos de Transaccién (codigos T), usted
puede generar muchos informes utiles desde el Sun Systems que responden a las necesidades de
informacién de los diferentes actores interesados del proyecto. Por ejemplo, el Sun Systems se
puede establecer para proporcionar informes que:

o reflejen el formato de informe solicitado por el donante;
e agrupen los gastos por actividad y sector; y
e agrupen los gastos por Objetivos Estratégicos.

Los codigos T identifican diferentes variables de un presupuesto de proyecto. El nimero de
fuente donante (T0) y el niumero del proyecto (T2) son, de hecho, c6digos T. Las transacciones
que tengan el mismo cédigo T se pueden agrupar para el informe.

Existen dos cddigos T opcionales (T6 y T7) que también los puede utilizar el Programa de Pais
para adjuntar mdas informacién a una transacciéon. Usted podria usar los cédigos T para dar
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seguimiento a las actividades del proyecto por ubicacién, por ejemplo.

Para usar los cédigos T, indique al gerente financiero qué informacion financiera necesita y
c6mo debe lucir el informe. Entonces le asesoraran como puede lograrlo. El establecimiento de
los cédigos T se debe realizar antes de que la Plantilla de Presupuesto se ingrese al Sun Systems y
antes de que el proyecto empiece a incurrir en gastos. Si usted no establece esto cuidadosamente,
generard informes financieros errados. Una vez que el sistema se establezca, se debe adjuntar un
cédigo T en forma correcta a una transaccién cuando se ingrese en el sistema financiero. Sino se
lo hace, se debe reversar y reingresar toda la transaccion.

De la Teoria a la Practica: Utilizando cddigos T para responder a las Necesidades de Informacién de los
Actores Interesados

Heng gerencia un proyecto integrado con un ntimero de diferentes talleres de capacitacion. El donante
del proyecto estd interesado en comparar los costos de estas capacitaciones, de modo que Heng
necesita informar sobre el costo de cada uno. Heng lo consigue usando los c6digos T para asignar los
diferentes niimeros para cada taller y para cada uno de sus gastos. Ahora, Heng puede correr informes
financieros separados para cada capacitacion que el supervisa.

Tarea Seis: Asegurar un Adecuado Flujo de Efectivo

Usted es responsable del manejo mensual y trimestral de las necesidades de efectivo para su
proyecto. Para hacerlo, debe remitir una Hoja de Calculo de la Fuente Donante (Donor Source
Worksheet detallando gastos anticipados para cada proyecto que usted gerencia. Estas hojas
de trabajo luego las consolida el Departamento Financiero en un Formulario de Previsién de
Efectivo (Cash Forecast form) y lo remite a la sede. Si no se envia esta previsiéon de efectivo, el
dinero no estard disponible para los gastos operativos y programaticos.

Tenga cuidado, muchos gerentes de proyectos tienen una tendencia a sobreestimar cémo se
ejecutardn realmente muchas de las actividades en un periodo planeado especifico. Esto resulta en
dinero en efectivo que se queda en las cuentas bancarias, expuesto a potenciales pérdidas.

Las fechas limite para el envio de la Prevision de Efectivo a la sede son las siguientes.

e Octubre 15 para el trimestre que inicia en Octubre 1
e Enero 15 para el trimestre que inicia en Enero 1

e Abril 15 para el trimestre que inicia en Abril 1

e Julio 15 para el trimestre que inicia en Julio 1

Nuevamente, tome en cuenta que la tarea niumero siete, Revisién de los Gastos del Proyecto, y la
numero ocho, Andlisis de las Tendencias de Gasto, de la Tabla 5.6, se describen en el Capitulo VI,
Seccion 4, pdg.207-212.

Ahora que ha hecho una buena revisién a la imagen ampliada de la planificacién del presupuesto,

la siguiente seccién le mostrard cémo revisar y modificar el presupuesto del proyecto durante el
plan de implementacién detallado.

REVISAR EL PRESUPUESTO PROPUESTO

La mayoria de proyectos tienen un tiempo de retraso entre la preparacién de la propuesta
de presupuesto y la aprobacion. Junto con otros elementos de la propuesta del proyecto, el
presupuesto necesitard ser revisado durante el plan de implementacién detallado. Ahora
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que conoce la cantidad exacta de financiamiento disponible, una revisién del presupuesto
asegurard que las actividades y recursos humanos se alinien con el financiamiento aprobado y el
cronograma del Acuerdo de Donacién.

El proceso de revision del presupuesto lo conduce el gerente de proyectos de CRS puesto que usted
es el responsable de cumplir los objetivos del proyecto con el financiamiento disponible. El proceso
también incluye al personal financiero de CRS, representante de los socios y otros pertinentes
actores interesados del proyecto. Toda la gente que maneja el proyecto, o un sector dentro de un
proyecto, deberian participar en la revision del proyecto. Esto asegura que entiendan lo siguiente:

» los costos que se espera que manejen;
e lacodificacién que deben usar para capturar los datos de gastos; y
e la cantidad de dinero que tienen para responder a los objetivos sectoriales.

Oportunidad para la Reflexion 1. Piense en un proyecto que actualmente esté dirigiendo. ;Quién

estaba involucrado en el proceso de revision del presupuesto

u durante el plan de implementacién detallado? ;Tuvo esto
alguna implicacién—positiva o negativa—en el proyecto?

2. Ensusituacidn, ;quién especificamente dentro del Programa

Pais se deberfa involucrar en el proceso de revisién del
presupuesto durante el plan de implementacion detallado, y
por qué? ;Qué otros actores interesados del poryecto deberian
estar involucrados, y por qué?

Alinear el Presupuesto del Proyecto, Cronograma de Actividades
y Otros Recursos Requeridos

Si usted desarrollo el presupuesto de su proyecto de acuerdo con los lineamientos del ProPack I,
éste se vinculo a la lista de actividades incluidas en el Cronograma de Actividades de su propuesta.

Figura5.2: Alineano e Cronograma de Actividadesy el Presupuesto

Actividades necesarias para alcanzar los Descripcién Unidades UC?StO' Monto
resultados esperados nitario
Materiales para construir perforaciones en
o Simulacro de perforaciones con bombas las escuelas en el norte del corredor 15 8,900 133,500
manuales para una comunidad sin - —
ervici Materiales para la construcciéon de
Servicio. perforaciones en 6 comunidades de origen 6 8,900 53,400
e Construccién de letrinas/ cubiculos en Kulbus
higiénicos, pozos de desechos sélidos. i6 i
; Construcciéon de pozos (lle letrinas 15 5,360 80,400
o Trabajo de promocién de higiene permanentes para escuelas
para Qesarrollar la capacidad local; Promocion de Higiene/Saneamiento en
capacitacién de los promotores de salud escuelas 15 1,300 19,500
e higiene de la comunidad.
Promocién Higiene/Saneamiento en las
o Capacitacién de los promotores de comunidades I?i)P 6 1,300 7,800
higiene con sede en la comunidad para
asegura el mantenimiento adecuado de MaFerlales d'e.construcaon de pozos de 1,500 152 228,000
las letrinas y manejo de desechos. letrinas familiares

En el Capitulo II1, Seccion 3, pdg.76-84 usted actualizé y pulié el Cronograma de Actividades,
tomando en consideracién los recursos financieros, humanos, entre otros. Este proceso de
avanzar-y-regresar significa que debe tener un presupuesto actualizado que refleje cualquier
cambio en las actividades realizadas durante el plan de implementacién detallado. Ahora
verifique nuevamente que ha usted ha considerado todo. La lista de verificacién 5.7 incluye los
factores de costeo que, si estan presentes, puede significar que su presupuesto necesita revisarse.
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Lista de Verificacién 5.7: Factores de Costeo a Considerar Durante la Revisién del Presupuesto PID

Un incremento o reduccién en los precios del mercado de los articulos.

Un cambio significativo en US$ (d6lares norteamericanos) a la tasa de cambio de la
moneda local.

Costos que se omitieron erradamente en el presupuesto original.

El socio implementador ya no estd disponible.

Personal asignado al proyecto que arrib6 a un costo mayor que el originalmente
planificado o que inici6 el trabajo m4s tarde de lo planificado.

v/ Un incremento en el gasto general de la oficina (ej: como resultado de una mudanza).

Oportunidad parala Reflexion 1. Revise la experiencia de su proyecto. ;Cudl de los factores
de costeo en la Lista de Verificacién 5.7 enfrent6 al ajustar
la propuesta de su presupuesto?

2. ;Qué agregaria a esta lista?

Modificar el Presupuesto del PID

Si descubre que efectivamente el presupuesto necesita modificacion, jno asuma que usted puede
realizar automéaticamente las modificaciones del presupuesto sin aprobacion! Conozca

el proceso de aprobacién para modificaciones de presupuesto en su Programa de Pais. {No
olvide ningin término pertinente del Convenio de Concesion (flexibilidad de los rubros
presupuestarios, aprobacién de costos especificos parte del donante, etc.) que pueda influir tanto
en la modificacion del presupuesto como en las posibilidades de modificacion!

Informe a su Representante de Pais si el proceso de revisién de presupuesto revela algo de lo
siguiente:

e Un probable déficit de financiamiento. El Representante de Pais puede ver si otras fuentes
de financiamiento estdn disponibles.

e Un probable superévit de financiamiento. Usted puede discutir si el alcance del
proyecto deberia reconsiderarse para absorber el financiamiento. Si esto no es posible o
conveniente y si el financiamiento es de CRS, el Representante de Pais pude re-programar
el excedente a otra parte.

Clarificar Quién Autoriza los Gastos

Sea claro sobre quién entre
el personal de su proyecto Piense Acerca de Esto...;Tenga cuidado de la micro-gestion!
estd autorizado para
aprobar gastos y el monto
maximo por transacciéon
que puede aprobar. En
proyectos mas grandes, el

Una interpretaciéon de administracion responsable
de recursos condujo a una situacién donde el
director de programa de CRS estaba aprobando cada
transaccidn, haciendo un sistema bastante lento y
engorroso. En este caso, el director de programa

gerente de proyectos tendra podria haber considerado delegar la aprobacién de
autorizacion total de firma las transacciones de bajo costo, combinado con la revisién mensual
pero puede elegir delegar del informe detallado de gastos para asegurar el cuamplimiento.

autoridad para ciertas

secciones del presupuesto a otro miembro del personal.

Al tomar decisiones sobre la firma de autoridad, haga un balance entre subsidiaridad y
administracién responsable de recursos. No existe una receta—Ila mayor parte dependera de
la situacién, experiencia del personal del proyecto, la madurez y confiabilidad de los socios y
otros factores. Analice con su Representante de Pais y gerente financiero sistemas que podrian
establecerse para su proyecto. El DRD/MQ también puede proporcionarle gufa.
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PLANIFICAR LAS CONTRIBUCIONES EN ESPECIE

Las contribuciones en especie son donaciones de bienes o servicios que no se realizan en dinero.
Entre las contribuciones en especie que se utilizan tipicamente en los proyectos de CRS se incluyen:

e bienes de consumo, flete maritimo relacionado y transporte de alimentos;
e espacio de oficina o bodegaje;

e vehiculos, muebles y equipos; y

e farmacos.

Las donaciones mds grandes en especie que CRS recibe son productos de consumo vy flete
maritimo relacionado provenientes del Gobierno de EE.UU. La agencia también recibe bienes de
consumo donados por el Programa Mundial de Alimentos de las Naciones Unidas (PMA) y de la
Unién Europea.

Las contribuciones en especie se registran como ingresos a CRS y como un gasto al proyecto.
Debe haber un convenio escrito para todas las donaciones en especie. Las contribuciones se
registran en su Valor de Mercado Justo en el mes fiscal que CRS toma propiedad sobre los bienes o
recibe los servicios. El Programa de Pais es responsable de asegurar que los gastos se registran
adecuadamente en el Libro Mayor. Este requerimiento aplica a las contribuciones en especie

que se embarcan de Estados Unidos y se coordinan a través del Departamento de Embarques

de CRS, asi como a las donaciones cuya recepcion fue negociada por el Programa de Pais. Para

detalles contables refiérase a Politica Financiera de Contribuciones en Especie (Finance In-Kind

Contributions policy) en la Intranet de CRS.

Para bienes de consumo recibidos del PMA, el Programa de Pais debe firmar un Convenio a
Nivel de Campo (Field Level Agreement) estindar. CRS por lo general toma propiedad de los
bienes de consumo del PMA en el pais de destino (ej: la agencia no coordina el embarque de
bienes de consumo), de modo que la responsabilidad para documentar y registrar la recepciéon de
estos bienes se asienta en el Programa de Pais.

Las donaciones en especie o bienes de consumo recibidos del Gobierno de EE.UU. son
generalmente proporcionadas a través de USAID y el Departamento de Agricultura (USDA). Los
bienes de consumo de USAID proporcionados a CRS son sujetas a la regulacién 22 CFR Parte 211
del Gobierno de EE.UU., mientras mientras que los bienes de consumo de USDA recaen bajo la
reguacion 7 CFR Parte 1499 del Gobierno de EE.UU. Cada una de estas regulaciones dictaminan
requerimientos especificos para informes.

Los bienes de consumo del Gobierno de EE.UU. se embarcan desde los EE.UU. Aun cuando

alguien mds puede hacerse responsable por los muchos pasos detallados para asegurar que las
contribuciones en especie lleguen a su destino, usted necesita entender los siguientes procedimientos
dado que el tiempo y condicién de su llegada afectara las actividades de su proyecto. Como gerente
de proyectos, usted es responsable de minimizar cualquier complicacién y riesgo.

Convenios
USAIDITitulo 1l

1. Alaaprobacién de una propuesta, USAID prepara un convenio de Autorizacion de
Transferencia (TA) con CRS (el equivalente del Titulo II de un Acuerdo de Adjudicacién).

2. El Representante de Pais y la misién de USAID local deben firmar un Estimado Anual de
Requerimientos (AER). Luego se lo envia a la especialista de recursos de OSD en la sede de
CRS para su firma. Despusés, ella lo enviard a USAID/Washington para la firma final.

3. Una vez que se reciben las cuatro firmas, el especialista de recursos enviard una copia al

158 PROPACK Il | CAPITULO V | SECCION 3



Departamento de Embarque de CRS, el cual es responsable de monitorear la obtencién y
embarque de todos los alimentos de USAID y USDA.

4. El Programa de Pais remitird una Solicitud de Entrega de Suministros, que es una
solicitud para que los bienes de consumo sean embarcados. La Solicitud de Entrega de
Suministros se procesa mensual, trimestral o anualmente dependiendo de la escala de las
intervenciones alimentarias. Se lo envia a la Misién con una copia al Departamento de
Embarque de CRS.

USDA

1. El Departamento de Embarque debe revisar el borrador del convenio de USDA.

2. Una vez que el convenio se firme, se envia una copia al Departamento de Embarque.

3. ElPrograma de Pais notifica al Departamento de Embarque para que solicite el envio de los
bienes de consumo de acuerdo al cronograma en el convenio.

(Los siguientes procedimientos son los mismos para los bienes de consumo tanto de USAID como
de USDA).

Solicitudes de Entrega de Suministros

Las solicitudes de entrega de suministros se procesan hasta el lero del mes para productos
embalados y el 11 del mes para productos a granel. El Departamento de Embarque de CRS
ingresard la solicitud en la base de datos del Commodity Credit Corporation’s Food Aid
Request Entry System (Sistema de Ingreso de Solicitudes de Asistencia Alimentaria (FARES) de
la Corporacién de Crédito para Productos Bésicos) y enviard una copia al Programa de Pais
una vez aprobado. Los tipos de productos bésicos y las cantidades remitidas en la solicitud de
entrega de suministros deben ser consistentes con aquellos presentados en el AER.

Embarques

Una vez que haya sido notificado por USDA (que maneja todos los embarques de alimentos

del Gobierno de EE.UU.) que el cargo estd disponible para embarque, un despachador de

carga registrard el embarque e ingresard sus detalles en una base de datos que da seguimiento

a los embarques desde los sitios de produccién de los EE.UU. hasta sus destinos finales. El
Departamento de Embarque enviara los informes de la base de datos a la persona responsable de
la logistica del pais reportando la informacién de arribo.

Una vez embarcado, el despachador de carga enviard los documentos via electrénica y
los originales via correo. El Departamento de Embarque paga los fletes maritimos a los
transportistas, asi como los fletes terrestres para los paises sin salida al mar.

Los bienes de consumo se embarcan bajo una diversidad de clases de arreglos. Usted necesita

entender los arreglos especificos para su proyecto y asegurar que CRS esté pagando Gnicamente los
costos que debe pagar, no los costos que deberia pagar el embarcador o los transportistas locales.

PLANIFICAR LOS SUMINISTROS Y MATERIALES

Como gerente de proyectos, usted asegura que el personal y los socios tengan los materiales y
equipos que requieren. Para hacerlo, usted debe trabajar muy de cerca conjunta con el oficial de
compras de su Programa de Pafs para asegurar que los materiales correctos lleguen a tiempo.

En esta sub-seccion usted logrard:

e entender los elementos clave del Manual de Adquisiciones de CRS;
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e revisar cOmo trabajar eficazmente con su Departamento de Adquisiciones en su Programa
de Pais; y

e aprender acerca de los procedimientos para compra de otros materiales o servicios que no
se solicitan a través del Departamento de Adquisiciones.

Revisar el Manual de Compras de CRS

Compras puede ser un drea sensible. Sin una cuidadosa supervision, se puede abusar del sistema

para beneficio personal. Familiaricese con los estdndares éticos y las politicas y procedimientos

de compras comprendidos en el Manual de Compras de CRS (CRS Purchasing Manual). Ellos

aclaran qué compras se deben canalizar a través del Departamento de Compras. Esta informacién
se resume en la Lista de Verificacién 5.8.

Lista de Verificacion 5.8: Estandares Eticos de CRS para Compras

4

CRS comprara todos los bienes y servicios en los mejores términos, en consistencia con la
calidad y condiciones de entrega requeridas y al costo total mdas bajo.

No se dardn favoritismos en las compras y deberédn sustentarse sobre fundamentaciones de
competitividad; cuando ello sea practico, a fin de obtener el valor maximo por cada délar
gastado.

Todos los proveedores interesados recibirdn una consideracién justa e impacial.

Se tomard accién afirmativa para brindar la maxima oportunidad practica de que grupos
de minorias, mujeres y pequeiios empresarios, participen como proveedores y contratistas.
Los responsables de compras deben buscar continuamente en el mercado nuevas fuentes de
suministro.

Se prohibe cualquier forma de discriminacidn.

Se deben seguir de manera especifica todas las regulaciones y procedimientos aplicables
respecto del uso de una contabilidad para fondos provenientes del gobierno u otros donantes.
Los empleados no deben solicitar, requerir, aceptar o acordar aceptar ningin regalo
significativo de un proveedor o potencial proveedor. No se aceptarad dinero como regalo
bajo ninguna circunstancia.

Ningtin empleado debe participar en la seleccién de un proveedor si existe un real o
aparente conflicto de interés.

Ningtin empleado puede autorizar sus propios reembolsos de gastos.

Lista de Verificacién 5.9: Pasos Clave en los Procesos de Compras a Nivel de Programas de Pais

Cualquier miembro del personal puede iniciar un requerimiento de compra, llamado
Solicitud de Compra.

El Requerimiento de Compras debe ser revisado por el correspondiente funcionario
autorizado de CRS previo su envio al Departamento de Compras. El Manual de Compras
de CRS contiene detalles sobre los limites especificos de aprobacion.

El Departamento de Compras recolecta tres cotizaciones para todas las transacciones de
$500 en adelante.

La mayor parte de transacciones sobre $5,000 (con ciertas excepciones) se remiten a la
sede de CRS para comparacion de precios y autorizacién de compra local, si eso es lo que
el Programa desea. Refiérase al Manual de Compras de CRS para mds informacién sobe
cudndo conceder permiso para compra local.

Un Comité de Ofertas revisa las cotizaciones recibidas y selecciona al proveedor en
funcién de calidad, precio, tiempo de entrega, desempenio y otros factores pertinentes.

El Departamento de Compras prepara una Orden de Compras, la cual es un contrato
obligatorio entre CRS y el proveedor.

A la entrega de los articulos a CRS, un funcionario externo al Departamento de Compras
verifica la calidad y cantidad en comparacién con la Orden de Compra.
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v El Departamento Financiero preparard el pago de los articulos tinicamente cuando tenga

toda la documentacion de la compra, que muestre que los articulos se han entregado en
concordancia con los términos de la Orden de Compra.

Tome en cuenta que CRS espera que sus socios tengan un Manual de Compras que responda a los
estandares de la agencia.

Reunion con el Oficial de Compras

El Manual de Compras de CRS requiere que todos los Programas de Pais tengan personal de
compras cuyo trabajo sea comprar articulos en nombre de la oficina. Es importante que se reina
con el Oficial de Compras durante las fases iniciales de planificacién del proyecto. Deben revisar
juntos el Calendario de Actividades, el presupuesto revisado, y otros documentos pertienentes del
plan de implementacién detallado. La Tabla 5.7 incluye una lista de asuntos que deben discutir
conjuntamente en ese momento.

Tabla 5.7: Asuntos a Revisar con su Oficial de Compras durante el Plan de Implementacién Detallado

Oportunidad
del Momento

Algunos articulos, especialmente los vehiculos, requieren mds tiempo que otros para su
entrega. Utilice el conocimiento y experiencia del Oficial de Compras para planificar
las fechas en las cuales debe ordenar los articulos a fin de tenerlos a tiempo cuando

los necesite. También considere que posicion tendra el donante frente al momento de
la compra. Por ejemplo, si usted compra un vehiculo al final del proyecto, puede ser
desaprobado en la auditoria porque no fue utilizado para las actividades del proyecto.

Costos
Unitarios

El Oficial de Compras deberfa haber participado en la provisién de datos para la
propuesta original del presupuesto del proyecto, pero los costos cambian. Analice si adn
hay suficiente dinero en el presupuesto para comprar lo que se necesita.

Presupuesto

Generalmente es mejor ordenar todos los equipos al inicio del proyecto, de ser posible,
para evitar retrasos en la implementacion o el frenesi de compras al final del proyecto.

Sin embargo, puede verse restringido por la cantidad de dinero disponible cada dafio, o
por el monto aprobado para una pieza particular del equipo. Asegure que el Oficial de
Compras esté informado sobre cualquier contratiempo a fin de evitar errores costosos.

Regulaciones
del Donante

El donante podria establecer restricciones geograficas sobre dénde usted puede comprar
los bienes o dénde se los produce. También podria requerir que solicite aprobacién
antes de que pueda comprar un articulo. Asegurese de que el Oficial de Compras tenga
una copia del Convenio de Concesion y conozca las reglas de su proyecto.

En el CD ROM se incluye una Matriz de Regulaciones de Manejo de Recursos del
Gobierno de EE.UU. (USG Resource Management Regulations Matriz).
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Comprar otros Materiales y Servicios

Algunos materiales y servicios no son procesados por el Departamento de Compras. Verifique
con su Programa de Pais las excepciones especificas, pero ellas pueden incluir:

e Contratos de Consultorias (a menos que estén sujetos a licitaciéon publica)—refiérase
a la Politica sobre Consultores de CRS (Contratistas Independientes) (CRS Policy on
Consultants (Independent Contractors)) ; y

*  Viajes—viajes aéreos entre continentes requieren exoneracién de aprobacién local luego
de la comparacién de precios con la agencia de viajes de CRS. Refiérase a la Politica de
Viajes de CRS (CRS Policy on Travel).

PLANIFICAR LOS COSTOS DE LA NOMINA DE SUELDOS

El pago de la némina de sueldos debe correr fluida y eficientemente. Se pueden evitar problemas
si usted lee cuidadosamente el Convenio de Concesidn, entiende los requerimientos del donante,

asi como las politicas de CRS v, las aplica en su proceso del plan de implementacién detallado. La
Tabla 5.8 resume algunos problemas comunes.

Tabla 5.8: Causas Comunes de Problemas con los Costos de Némina de Sueldos

Las concesiones del Gobierno de EE.UU. con frecuencia especifican el personal
Personal Clave | clave o posiciones clave. CRS debe obtener aprobacién previa del donante si luego
desea transferir al miembro del personal designado o eliminar la posicién.

Algunos donantes (ej: el Alto Comisionado de las Naciones Unidas para Refugiados

Aprobacion [UNHCR]) pueden necesitar aprobar a cada individuo que trabaje en el proyecto.
de Todo el Desaprobarén los costos de cualquier personal que no aparezca en la lista aprobada. Se
Personal le podria solicitar que proporcione los registros mensuales de la némina de sueldos y

las hojas de tiempo para justificar el costo.

Algunos donantes (ej: ECHO) proporcionan una cantidad fija por posicidn, y la
cantidad aplica independientemente de los costos reales incurridos en la némina.
Necesita presupuestar en consecuencia. Tome en cuenta que la estructura salarial y
escala de una posicién particular en el Programa de Pais siempre se aplica en la préctica
sin considerar la tasa fija del donante inferior o superior a esa escala. Esto garantiza la
coherencia interna en la estructura salarial.

Montos Fijos

Si el gerente de proyectos no estd completamente a cargo del personal asignado al
proyecto, entonces los costos pueden salirse de control rdpidamente. Algunos ejemplos
incluyen: personal que se supone trabaja s6lo a medio tiempo para el proyecto carga
Costos Fuera demasiado tiempo contra el proyecto; personal no asignado esta trabajando para el

de Control proyecto cuando no existe presupuesto para cubrirlo; personal que simplemente carga
tiempo al proyecto porque conoce que sus costos de némina estin presupuestados en el
proyecto. Este es particularmente un problema cuando la implementacion se retrasa o

avanza con mas lentitud de lo esperado.

Todos los donantes desean estar completamente seguros que solo estdn pagando por el tiempo
real trabajado en el proyecto que estdn financiando. De hecho, los principios de costos A-122 del
Gobierno de EE.UU. estipulan que los receptores deben mantener registros exactos de las horas
trabajadas. CRS, por lo tanto, tiene una Politica Financiera de Informe de Tiempos (Finance
Effort Reporting Policy) que requiere que todo el personal presente hojas de tiempos. CRS/
Finanzas debe asegurar que las organizaciones socias un sistema similar en operacion (ej: que el
tiempo real trabajado se cargue adecuadamente contra los proyectos.)
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Los principales puntos de la Politica de Informe de Tiempos de CRS se anotan en la Lista de
Verificacién 5.10

Lista de Verificacion 5.10: Puntos Principales de la Politica de Informe de Esfuerzo de CRS

v Cada empleado debe completar las hojas de tiempos luego de la actividad a fin de
determinar la actividad real y debe registrar las horas reales trabajadas.
v Los supervisores son responsables de verificar y aprobar las hojas de tiempos para todos los

empleados que dirijan a fin de garantizar que se hayan llenado correctamente, que reflejen el
numero correcto de horas trabajadas y que los fondos a ser cargados estén correctos.

v Las hojas de tiempos se remiten al Departamento Financiero porque son los responsables
de preparar los roles de pago.

v Los Departamentos Financieros deben utilizar la informacion de las hojas de tiempos para
asignar en el sistema contable los cargos reales de némina de sueldos a los proyectos.

Durante el plan de implementacién detallado, es por lo tanto importante que usted comunique
claramente al personal y a los socios quiénes son elegibles para cargar tiempo al proyecto y

cuéanto tiempo pueden cargar. Su trabajo durante la implementacién del proyecto es entonces
monitorear las actividades para asegurar que al proyecto se cargue sélo el tiempo real trabajado.

DESARROLLAR CONVENIOS DE PROYECTO CON LOS SOCIOS

Dado que los socios implementan los proyectos, se debe firmar un convenio entre CRS y el socio
previo a cualquier transferencia de fondos. Se elabora un convenio de proyecto separado para
cada proyecto con los socios locales.

Tabla 5.9: La Diferencia entre un Memorando de Entendimiento (MoU) y un Convenio de Proyecto

El Memorando de Entendimiento no es el instrumento adecuado para una transferencia de recursos
publicos o privados a los socios. La transferencia de recursos publicos a los socios debe hacerse
mediante un convenio de proyecto, también conocido como acuerdo o contrato de sub-concesién.
Un convenio de proyecto (como el Convenio de Concesion con el donante) es un documento legal
que protege a CRS de potenciales obligaciones legales. Los convenios de proyecto clarifican las
expectativas institucionales y acuerdos respecto a la implementacion del proyecto.

El MoU es fundamentalmente un documento de asocio (refiérase al Capitulo II, Seccién 2, pdg.

27). El MoU entre CRS y sus socios refleja los Principios de Asocio de la agencia y el entendimiento
mutuo de las partes sobre porque cada uno ha ingresado en este asocio, las expectativas, y como las
partes se comprometen una con otra. Mds que solo un documento, la formulacién de un MoU es un
proceso para discusion, clarificacion, y negociacién que es importante para el asocio. Este proceso
puede tomar de dos meses a un ano, y es con51derado trabaJO conjunto. La Ca]a de Herramientas

ac111tat0r s Guide to Partnership Dialogue) tiene una seccién en el Capitulo 4 titulada Haczendolo

Juntos sobre la creacién de un MoU con ejercicios que pueden ser de utilidad para guiar el proceso.

Aunque son los socios
quienes implementan

los proyectos, CRS atin

es responsable ante

el donante de todo el
proyecto porque CRS es el
signatario de la concesion.
Usted debe asegurar

Piense Acerca de Esto...

iSi olvidé incluir los términos y condiciones
regulatorias en los sub-convenios o convenios

de proyecto, usted esta creando una potencial
obligacidn legal para CRS!
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que el convenio del proyecto con el socio incluya todos los principales términos y condiciones
regulatorias a los cuales CRS se obliga. En el caso de las concesiones del Gobierno de EE.UU.,
esto puede resultar en un documento sumamente grande lleno de términos legales y referencias
a circulares de Gobierno de EE.UU. Aunque puede parecer muy engorroso, es importante que

se asegure que los términos y condiciones pertinentes fluyan a lo largo del convenio de proyecto
del socio y que el socio entienda lo que se requiere de ellos. En muchos casos, el Convenio de
Concesion puede requerir aprobacion del Gobierno de EE.UU. para todos los sub-convenios de
concesion de modo que ellos puedan asegurar que los términos clave serdn cumplidos por las
partes implementadoras.

La Politica de Convenio de Operaciones en el Extranjero (Overseas Operations Agreement Policy)
explica las diferencias entre los convenios de proyecto para proyectos financiados con fondos
privados y otro tipo de convenios. CRS tiene una Plantilla de Convenio de Proyectos (Project
Agreement template) para proyectos financiados con fondos privados que también se localiza en
la Intranet de CRS. Ademads, CRS estd desarrollado una plantilla para proyectos financiados por
el Gobierno de EE.UU. Contacte a su especialista de recursos publicos para obtener la tltima
version.

El borrador del convenio de proyecto debe ser preparado por CRS y revisarlo el socio. El
convenio de proyecto debe considerar los puntos descritos en la Lista de Verificacién 5.11.

Lista de Verificacién 5.11: Lineamientos para Desarrollar Convenios de Proyecto
Los convenios de proyecto deben cumplir lo siguiente:

v compromenter a CRS para proporcionar tinicamente el financiamiento que el donante
pone a disposicion—no mds. jVerifique la cantidad obligada en la moneda local!
especificar los requerimientos de informes financieros y narrativos.

especificar si se requieren evaluaciones del proyecto.

especificar la propiedad de los activos del proyecto. Consultar el Acuerdo de Adjudicacién
y la politica de CRS segtin se requiera.

v limitar el monto de avance de fondos al socio en funcién de lo que el socio puede gastar
razonablemente en tres o cuatro meses. CRS requiere que los socios liquiden (ej: presenten
documentacidn de soporte de los gastos cargados al proyecto) al menos cada tres meses.
Los avances de efectivo subsiguientes se ajustardn si cualquier fondo previo se mantiene
sin registro contable por parte del socio.

AN

v clarificar que al menos el 75% de la liquidacién con los documentos de soporte apropiados
debe procesarse antes de que los nuevos fondos se puedan emitir.

v considerar la moneda del presupuesto y la cantidad de flexibilidad que el socio tendrd para
movilizar fondos entre rubros presupuestarios.
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SECCION 4

DOCUMENTAR EL PID

iRespire profundamente—usted casi ha completado el plan de implementacion detallado! El
proyecto tiene un correcto Cronograma de Actividades revisado, un sistema operativo de M&E,
se ha reclutado y capacitado al personal, existe un presupuesto exacto, los sistemas de gestién
financiera y administrativa estdn en orden, y los planes de fortalecimiento de las capacidades son
claros y se han actualizado.

Con igual importancia, las reuniones, talleres y discusiones mantenidas durante el plan de
implementacién detallado han contribuido a:

o fortalecer sus relaciones con socios y otros actores interesados del proyecto, incluyendo el
personal de finanzas en su Programa de Pais; y
e generar que todos tengan un entendimiento claro y compartido del proyecto.

Asegure que el Archivo Principal del Proyecto tenga todos los documentos pertinentes que Usted
y otros han revisado o desarrollado durante el plan de implementacion detallado. Silos donantes
tienen otros formatos, usted deberia tener suficiente informacién para sus formularios.

INGRESAR O CORREGIR DATOS EN EL PTS

Siya ha ingresado datos de su proyecto en el PTS mediante la realizacién del Formulario del
Nuevo Proyecto, éste puede necesitar actualizarse ahora que el PID esté casi completo. El manual
del PTS estipula que las actualizaciones de la informacién del proyecto deberian ocurrir tan
pronto el gerente de proyectos esté al tanto de los cambios del proyecto. Consulte a la persona
adecuada en su Programa de Pais para someter cualquier cambio en la base de dados del PTS para
su proyecto.

LECTURA RELACIONADA

A continuacién encontrard una lista de recursos tradicionales y en linea disponibles si desea leer
mds sobre la informacidn presentada en el Capitulo V. Por favor revise la Lista de Referencias
localizada al final del manual para una lista completa de todos los recursos utilizados para
compilar el ProPack II.
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Seccion 2—Conduciendo Evaluaciones de Construccion de

___las Capacidades

©)
L

e La AIDSRelief Point of Service Management Guide incluye una util Lista de Verificacién
de Valoracién de Control Interno.

(/

e  Formularios de valoracién organizacional se pueden encontrar en el ProPack I, Capitulo

VI, pdg. 195-197.

e La CRS Project Proposal Guidance (1999) incluye muchos ejemplos de valoraciones
organizacionales de fuentes externas y una breve guia sobre cémo llevarlas a cabo.
También se incluye una Auditoria de Género, usada en CRS/Kenia. Esta informacién se
encuentra en el Anexo PPG, pdgs. 102-121.

e Contacte a PQSD para actualizaciones sobre las herramientas consolidadas y
estandarizadas de valoracién organizacional y valoracion de capacidades.

Sitios Web
e http://www.capacity.org/en/knowledge corners/capacity building for local ngos

Seccion 3—Manejar los Recursos del Proyecto

e LalIntranet de CRS tiene herramientas y materiales de capacitacién sobre USG resource
management correspondientes a dinero en efectivo, monetizacién y bienes de consumo.
Estos materiales de capacitacién estdn disponibles en:

e EI CRS Purchasing Manual también disponible en la Intranet.

e DPoliticas sobre compras contenidas en el Manual de Operaciones en el Extranjero incluyen:

— Importacién de Bienes del Programa para Organizaciones Socias;
—  Tecnologia de la Informacién;

—  Administracién de Bienes;

— Compra de Bienes del Programa; y

—  Seleccién y Compra de Vehiculos de CRS.

Estas politicas estdn disponibles en la Intranet de CRS en:

e Otros recursos utiles de CRS disponibles en el CD ROM del ProPack II son:

—  Project Tracking System User Manual

—  Cost Application Guidance

—  Facilitator’s Guide & Manager’s Guide to Essential Finance
— MAGI Planning and Assessment User’s Guide

—  Guidelines for the Development of Small-Scale-Rural Water Supply and
Sanitation Projects in East Africa.
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CAPITULO VI
IMPLEMENTACION Y MONITOREO DEL PROYECTO
EEE——

SECCION 1

INTRODUCCION

De los Capitulos III al V usted ha completado los pasos importantes del plan de implementacion
detallado: un plan detallado de actividades; un plan comprehensivo de M&E y un plan para
gerenciar personal y recursos. Este capitulo lo ayudard a considerar los pasos importantes en la
implementacién y monitoreo del proyecto.

Figura6.1: Ciclo e Implementacién de Proyecto
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“Aprendizaje “Aprendizaje
Antes” Disefiar Durante”

proyecto Presentar
Redactar propuesta y
la nota asegurar
conceptual financiamiento
y asegurar

apoyo

Plan de
Implementacion
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REAR
IMPLEMENTAR
PROVECI'O
APRENDER

Completar la
evaluacion de
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el protecto @
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Promover \
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Completar
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final y cerrar

MPLEME
PROVE!

Continuar
“Aprendizaje -, “Aprendizaje
Después” N Durante”

PANORAMA GENERAL DE LA SECCION

En la Seccién 1, usted hara lo siguiente:

o reflexionar sobre los retos de implementacion;

e revisar la definicién de implementacion;

e estudiar los elementos de esta fase del ciclo del proyecto; y
e considerar su rol durante la implementacién del proyecto.

Implementar significa llevar a cabo el PID. ;Suena simple? Piénselo nuevamente. Considere la
historia “De la Teoria a la Practica” de CRS/Jerusalén/West Bank/Gaza que describe los desafios de
la implementacién del proyecto en un entorno rapidamente cambiante.
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De la Teoria a la Préctica: Implementacién durante un Conflicto

El Proyecto Revitalizacion del Pueblo, liderado por la Comunidad, fue implementado en un niimero

de aldeas de West Bank. Respondiendo a las necesidades auto-identificadas por las comunidades, el fin
del proyecto fue revitalizar los servicios y construir capacidades en los sectores de agua, educaciéon y
salud. Los socios del proyecto incluyendo al Grupo de Hidrologia de Palestina, el Sindicato de Comités
de Trabajos Agricolas y el Comité Técnico de los Asuntos de las Mujeres. Los ministerios y ONGs locales
proporcionarén capacitacién y apoyo técnico.

Durante la implementacién del proyecto, el Al-Agsa Intimada inici6 niveles sin precedente de
confrontacién y restriccién de movilizacién dentro de las poblaciones y comunidades de West Bank. Un
conflicto intenso y violento continto durante la implementacién del proyecto. A nivel local se instituy6
una politica de ciere como medida de seguridad para prevenir la violencia. Los cercos restringieron la
movilizacién de la poblacién palestina, vehiculos y bienes. Se estableci6 una red de puestos de control
militar, controles policiales y barreras fisicas, impidiendo el viaje entre las poblaciones y comunidades de
West Bank. La violencia y estas restricciones de movilidad dificultaron la capacidad de CRS y sus socios
para implementar las actividades del proyecto. Aunque CRS mantuvo abiertas todas las oficinas, dreas
como la de Jenin estuvieron completamente cerradas por un largo periodo.

A pesar de estas limitaciones, varios factores mantuvieron la implementacién del proyecto en marcha
durante este muy dificil periodo. Un s6lido compromiso, dedicacién y confianza entre CRS, sus socios y
la comunidad fue lo mas importante. El equipo de CRS y sus socios vieron su trabajo como una misién
més que s6lo como un trabajo. El equipo de trabajo y la delegacién de niveles de autoridad fueron
cruciales; los colegas se reemplazaban unos a otros dependiendo de su accesibilidad. El personal de
campo de CRS, los socios y las comunidades locales ayudaron a mantener el avance de la implementacién
del proyecto segtin lo planificado.

Conforme la situacién se deterioraba, el personal buscaba soluciones atin mds creativas para llegar al
trabajo o salir al campo. El personal que no podia reportarse a las oficinas de CRS, en su lugar se dirigia

a las oficinas de los socios para trabajar. El personal utilizé su conocimiento sobre caminos agricolas
alternos para llegar a sus destinos durante los toques de queda. Las visitas se reprograman continuamente
dependiendo de los cierres y los cambios de la situacién de seguridad. El personal de CRS también
ajustaba regularmente el Cronograma de Actividades, permitiéndoles recuperar el tiempo perdido.

Oportunidad parala Reflexion 1. ;Cual es su experiencia sobre excelentes planes de proyecto que
se han visto interrumpidos debido a conflictos, inestabilidad,
u tendencias cambiantes, conmociones u otros eventos?
2. ;Cémo respondieron usted y sus socios respecto a la
implementacién del proyecto?
3. ;Qué conocimiento, destrezas y actitudes fueron vitales para los
gerentes de proyecto en dicha situacién?

La historia de West Bank ilustra la flexibilidad y creatividad requerida durante la
implementacion. Tener un mapa de carreteras no implica que usted no pueda cambiar su ruta

en el camino si se encuentra con trafico pesado u obras viales en su ruta inicial. De igual manera,
tener un PID no significa que usted no pueda hacer cambios en la implementacién del proyecto si
los obstaculos y desafios aumentan.

Esta historia también resalta la importancia de las relaciones entre el personal de CRS, sus
socios y los grupos y miembros de la comunidad. En este proyecto, todos los actores interesados
trabajaron conjuntamente durante la implementacién vy, al hacerlo, vencieron grandes desafios.

DEFINICION DE IMPLEMENTACION COMO ARTE Y CIENCIA

La definicién de implementacion es “llevar a cabo” 6 “poner en prictica”> La implementaciéon
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del proyecto involucra la coordinacién de personas y otros recursos para llevar a cabo los
planes del proyecto a fin de lograr los objetivos del proyecto. Traducir los planes a acciones es
la ciencia de la implementacién. Aunque, como ya lo hemos visto, la implementacién es mds que
s6lo administrar un plan. El arte de laimplementacion es cuan bien usted analiza y entiende de
manera critica lo que esta sucediendo en la actualidad y cuan facilmente responde a los retos
mediante un ajuste de planes. El arte de la implementacién es dramaticamente ilustrado en la
historia del West Bank.

La implementacién se basa en un proceso sistematico de discusion rigurosa sobre el quién,

qué, como y cuando; preguntando constantemente; dando seguimiento activo; y asegurando la
rendicién de cuentas. La rendicién de cuentas significa analizar regular y sistematicamente el
uso de los recursos; llevando a cabo las actividades, entregando productos de manera oportuna y
conforme al presupuesto, y logrando los objetivos a nivel de los RIs y OEs—beneficios tangibles
para la poblacién a la que servimos.

IMPLEMENTACION DENTRO DEL CICLO DEL PROYECTO

La fase de implementacién del ciclo del proyecto, segin se ilustra en la Figura 6.2, muestra
cémo la implementacién tiene lugar dentro de un entorno de aprendizaje dindmico: monitoreo,
aprendizaje y luego la accién sobre este aprendizaje para asegurar un desempefio mejorado.

La implementacién no implica llevar a cabo un PID sin pensar, como si fuera un anteproyecto
incambiable. En su lugar, la implementacién del PID es un proceso que requiere flexibilidad y
respuesta, sin olvidar jamas el propdsito central del proyecto. Una caracteristica importante de
una organizacién dindmica de aprendizaje es que los gerentes de proyectos estin empoderados
para responder a eventos imprevistos cuando surjan—su tarea es gerenciar, no simplemente
administrar, la implementacién de un plan.

Figura 6.2: Fase de Implementacion del Ciclo de Proyectos

ACTUAR
Manana antes de salir, realizare-
mos dos reuniones de grupos fo-
cales, una con jévenes y otra con
mujeres, para asegurar que la
perspectiva de todos estd clara.
Discutiremos este plan con los
ancianos de la comunidad esta
noche para conseguir su permi-
soy para que ellos entiendan
por qué deseamos mantener
estas reuniones adicionales.

MONITOREAR
¢ Cémo estuvo la reunién?
Observamos que los ancianos
y el jefe de la comunidad
dominaron las discusiones
durante toda la reunion, y que
las mujeres y los jévenes sélo
se mantuvieron atrds, obser-
vando silenciosamente.

IMPLEMENTAR:

REALIZAR
LA REUNION

COMUNITARIA

APRENDER

¢Por qué ocurrié esto? No nos
percatamos que era culturalmente
inapropiado para los hombres y
mujeres mezclarse en una reunion.
Si slo mantenemos esta tinica
reunién, no nos beneficiaremos
de la perspectiva de las mujeres y
los jévenes en las discusiones del
proyecto. Esto podria conducir-
nos a una situacién donde se los
mantendria al margen
en el proceso.
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El monitoreo, el aprendizaje y la accion tienen lugar a lo largo de la vida del proyecto. Por
ejemplo, cuando se realiza la primera reunién de la comunidad, el aprendizaje influye los
proximos pasos.

Como usted recordara del Capitulo II, Seccién 3, pdg. 34-36, el aprendizaje organizacional depende
en parte de planificar tiempo para reflexién y utilizar destrezas para el pensamiento criitico y
analitico. De igual forma, el Capitulo IV, Seccion 2, pdg.120-121 nos muestra la importancia de
incluir tiempo para eventos y procesos de reflexion critica. La Lista de Verificacién 2.2, Preguntas
para Fomentar un Ambiente de Aprendizaje, en el Capitulo II, Seccién 3, pdg. 35 aconseja que los
actores interesados pregunten con regularidad, “;Qué esta sucediendo, y por qué? ;Cuidles son las
implicaciones para el proyecto? ;Qué debemos hacer después?”

Dos de los Principios Guia constituyen el fundamente de esta fase del ciclo del proyecto.

1. Subsidiaridad se refleja en el acompanamiento de CRS a los socios durante la fase de
implementacion del proyecto. También se refleja en los roles de implementacion y toma
de decisiones de aquellos socios y miembros de la comunidad involucrados y afectados
por el proyecto.

2. Administracién responsable se refleja en la importancia que CRS le destina al manejo
financiero y al M&E a fin de asegurar que los recursos del proyecto se usen correctamente
y que se logren los resultados. Refiérase al Capitulo I, pdg. 6-7 para mayor informacién
sobre estos dos Principios Guia.
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EL ROL DE CRS EN LA IMPLEMENTACION DEL PROYECTO

La naturaleza de la participacidon de un gerente de proyectos de
Sin importar la situacion, CRS en la implementacién depende de varios factores: capacidad
los gerentes de proyecto de (conocimiento, destrezas y actitudes) de los miembros de la
CRS son responsables de los comunidad y socios; tipo y naturaleza del asocio; complejidad del
resultados del proyecto y de proyecto; y demandas de lo donantes. Recuerde del Capitulo
gerenciar para los resultados. II, Seccion 2, pdg. 24-30, no existe una formula simple para un
excelente acompafiamiento a los socios.

Lista de Verificacién 6.1: Responsabilidades de los Gerentes de Proyecto Durante la Implementacién

AN

AN NN

construir y mantener buenas relaciones con los socios y todos los actores interesados clave.
asegurar que todos se mantengan los OEs en la mira.

ayudar a monitorear el proyecto a fin de mantener el avance hacia los objetivos y dar
seguimiento a los presupuestos.

habilitar un ambiente dindmico de aprendizaje a través de eventos y procesos de reflexién
critica, y el correspondiente seguimiento.

habilitar a los socios para que ajusten el PID a lo que esta sucediendo realmente.

asegurar que se de un fortalecimiento de alta calidad y pertinente de capacidades,
mediante asistencia técnica, apoyo a pares, capacitacion, etc.

fomentar el buen espiritu de equipo y motivacién individual.

proporcionar continuo coaching y retroalimentacién.

presentar los informes narrativos y financieros regulares.

habilitar a los socios para que cumplan con las regulaciones y condiciones del donante y CRS.

Estas responsabilidades de implementacién demandan conocimiento, habilidades y actitudes
esenciales para los gerentes de proyectos que se describen en el Capitulo II, Seccién 3, pdg. 31-61

de este manual. La historia de West Bank, por ejemplo, claramente ilustra la importancia de las
habilidades y actitudes tales como confianza, integridad, trabajo en equipo y delegacién durante el
acompanamiento de los socios en la implementacién del proyecto.
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SECCION 2
GUIA PARA EL FORTALECIMIENTO DE CAPACIDADES

PANORAMA GENERAL DE LA SECCION

El fortalecimiento mutuo de capacidades es un pilar de las relaciones de CRS con sus socios.
Como se anot6 anteriormente, muchas organizaciones utilizan el término construcciéon de
capacidades, pero este término puede ser interpretado erréneamente para ilustrar que no existe
ninguna capacidad y que se debe construir a partir de cero. La construccién de capacidades
reconoce que tanto los socios como CRS tienen un conjunto de recursos, ideas y destrezas
que pueden beneficiarse de las valoraciones de capacidades y pertinente construccién de
destrezas. En muchos libros y manuales, sin embargo, se utiliza construcciéon de capacidades y
fortalecimiento de capacidades de manera intercambiable.

En la Seccién 2, usted hard lo siguiente:

e examinar los principios generales del aprendizaje de adultos aplicable a cualquier actividad
de fortalecimiento de capacidades;

e considerar tres pasos amplios del fortalecimiento de capacidades: 1) valorar e identificar
las necesidades y los recursos, 2) proporcionar actividades de fortalecimiento de
capacidades adecuadas e innovadoras, y 3) dar seguimiento y monitorear las actividades; y

e revisar una seleccién de ideas y actividades innovadoras de fortalecimiento de capacidades.

INTRODUCCION

Durante la implementacién, los gerentes de proyecto de CRS con frecuencia tienen un rol
importante en el fortalecimiento de capacidades. Considere la historia de Etiopia “De la Teoria a
la Practica” sobre el valor de un fortalecimiento de capacidades de alta calidad.

De la Teoria a la Préctica: Acompafiamiento en Accién—de un Socio en Etiopia

Nuestro proyecto agroempresarial fue un gran éxito. Es un excelente ejemplo de una relacién
transparente, flexible y amigable. CRS nos ayud6 a conectarnos con instituciones de investigacion

que nos brindaron capacitacién de primera. CRS organizd esta capacitacién, compartié informacién
técnica y dio seguimiento. Una continua capacitacion teérica y practica funciond bien debido a que los
talleres se planificaron de forma participativa y en base a las necesidades reales. Los vinculos con otras
instituciones también nos permitieron comunicar, compartir informacién y documentar lecciones
aprendidas. CRS también nos guié en los procedimientos de financiamiento, emiti6 los fondos
oportunamente y nos proporciond apoyo para nuestro sistema de gestién financiera.

La implementacion fue fluida—planificamos y capacitamos juntos y trabajamos muy estrechamente
con con los agricultores para entender sus problemas y puntos de vista. CRS dio seguimiento a
nuestro estado de implementacion de actividades. Sus visitas, monitoreo y evaluacién conjunta,
sistematizacion e informes fueron utiles. Por ejemplo, el monitoreo conjunto ayudo a los agricultores
a estar mds consientes de sus problemas y éxitos. Todos juntos, hemos hecho mejoras excepcionales en
nuestra capacidad institucional.

Este proyecto, parte de una gran Alianza de Aprendizaje Agroempresarial, utilizé una diversidad de
actividades de fortalecimiento de capacidades. Una Alianza de Aprendizaje es una comunidad para
compartir conocimientos en el largo plazo, compuesta por actores interesados de varios niveles,
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tales como investigadores, agencias de desarrollo, elaboradores de politicas y profesionales. Estos
actores interesados tienen conocimientos complementarios sobre buenas practicas y destrezas que
comparten, adaptan, aplican e innovan para fortalecer las capacidades locales y mejorar y ampliar
el desempeno a nivel de campo. La Alianza de Aprendizaje Agroempresarial es un claro ejemplo de
mutuo fortalecimiento de capacidades.

La experiencia de la Alianza de Aprendizaje Agroempresarial utilizé una combinacién de

actividades de fortalecimiento de capacidades durante un periodo de tiempo, las cuales incluyeron

visitas de estudio, talleres, capacitacion, aprendizaje entre pares, asignaciones laborales y
visitas de asistencia técnica. El socio que escribid esta historia continué su propio aprendizaje
proporcionando asistencia técnica a un Programa de Pais de CRS en otra region.

PRINCIPIOS DEL APRENDIZAJE DE ADULTOS

Las actividades de fortalecimiento de capacidades estdn relacionadas al aprendizaje—mejorar

el conocimiento, adquirir destrezas o examinar actitudes. Quienes aprenden, en este caso,

son personal ocupado y profesionalmente capacitado de CRS y del socio. Se aprecia altamente
actividades de aprendizaje adecuadas y bien planificadas, que respondan a necesidades inmediatas
y pertinentes. Actividades de aprendizaje de mala calidad son una pérdida de tiempo y reducirdn
la credibilidad de los organizadores. Considere los bien investigados principios de aprendizaje
para adultos descritos en la Tabla 6.1.

Tabla 6.1: Principios Seleccionados del Aprendizaje Eficaz para Adultos

Respeto

Quienes aprenden deben sentirse escuchados y respetados en su condicién de personas.
El respeto trasciende las culturas, y la tarea del educador, capacitador o asesor técnico es
descubrir cémo mostrar respeto en una cultura particular.

Utilidad
inmediata

Quienes aprenden necesitan ver la utilidad inmediata de la nueva informacién. Los
adultos no tienen tiempo que perder y desean aprender aquello que haré una diferencia en
su trabajo o en su vida ahora. La posibilidad de una utilidad inmediata motiva altamente.
Sin ella, no hay entusiasmo ni emocién.

Pertinencia

Los aprendices aprenden mas rapido de manera permanentecuando la materia de
aprendizaje es de significancia para ellos. La tarea del capacitador, entrenador o asesor de
pares es hacer que el contenido sea pertinente, conectandolo a los temas y conocimiento
de los aprendices. Silos adultos no ven la pertinencia del contenido, sin importar cuan
crucial sea ese contenido para el profesor, los aprendices determinan rdpidamente que no
necesitan ese conocimiento.

Activo

El aprendizaje es mas eficaz cuando es activo en vez de pasivo. Cuando un aprendiz toma
una nueva teoria, concepto o practica y trata de utilizarlo, lo entenderd de forma mas
completa, lo integrard mas eficazmente al aprendizaje pasado y lo retendrd por més tiempo.

(Fuente: Adaptado de Vella 1995)

Oportunidad para la Reflexién

1.  Piense en una situacién donde usted ayud6 a organizar una
actividad de aprendizaje, tal como un taller de capacitacién
u para socios que ellos realmente apreciaron y aplicaron.
2. ;Qué hizo esta actividad de aprendizaje tan util para los socios?
3. ;Cémo se compara su respuesta a la pregunta dos con los
principios de aprendizaje eficaz para adultos en la Tabla 6.1?
sQué es similar? ;Qué es diferente?

PROPACK Il | CAPITULO VI | SECCION 2

173



LOS TRES PASOS DEL FORTALECIMIENTO DE CAPACIDADES

Aunque no hay una receta, la mayoria de esfuerzos de fortalecimiento de capacidades involucran
tres pasos amplios:

1. Antes—valorar e identificar necesidades y recursos;
2. Durante—entregar actividades de alta calidad; y
3. Después—dar seguimiento, monitorear y evaluar.

La experiencia muestra que la mayoria de esfuerzos de fortalecimiento de capacidades se enfocan
demasiado en el segundo paso arriba mencionado. Las valoraciones, el primer paso, se deben
llevar a cabo inmediatamente antes de cualquier evento para asegurar que sea pertinente y
satisfaga las necesidades inmediatas de los aprendices. El aprendizaje tiene asidero cuando las
destrezas recién adquiridas se ponen en préctica inmediatamente en un ambiente de trabajo que
permite apoyo de seguimiento de pares y supervisores, el tercer paso.

iLéame Primero!

Esta seccién resalta las actividades especificas de fortalecimiento de capacidades que comtinmente
maneja el personal de proyectos de CRS durante la implementacién. También incluye breves
descripciones de algunas actividades innovadores de fortalecimiento de capacidades. Considere esta
seccién como un punto de partida para que empiece a explorer ideas sobre este tema. Después, puede
hacer una investigacién mds profunda para obtener una guia detallada sobre Is temas que le sean interés.

Paso Uno: Valorar e Identificar las Necesidades y los Recursos

Valorar las précticas, fortalezas, debilidades y retos para asegurar que la actividad especifica de
fortalecimiento de capacidades sea pertinente y de utilidad inmediata.

Figura 6.3: Valoracion de las Necesidades Una actividad comun para el fortalecimiento de
deAprendizajey los Recursos capacidades es la capacitacién. Una Valoracién sobre
Necesidades de Aprendizaje y Recursos previaala
PREGUNTAR capacitacion pregunta quién necesita qué y de acuerdo

aquién. Esto ayuda a descubrir qué necesitan aprender
los aprendices especificos desde su propia perspectiva,
asi como también la de los supervisores, colegas u otros
actores interesados del proyecto; qué es lo que ya conocen;
y cémo la capacitacion puede ajustarse mejor a su
ESTUDIAR OBSERVAR  situacién. La mayorfa de valoraciones sobre necesidades de
aprendizaje y recursos involucran: preguntar (entrevistas
individuales o grupales, cuestionarios); estudiar (revisiéon
de documentos, como informes o evaluaciones de
desempenio laboral); y observaciones (practicas de los
aprendices, manejo de relaciones, etc.) (Vella 1995).

Refiérase al ProPack I,
Capitulo I1I, Seccién 3, pdg. iNo lo Olvide! Conocimiento, Destrezasy
56-57 sobre las Cuatro Actitudes Vitales para Gerentes de Proyectos
Dimensiones de Necesidades.
Estas dimensiones se aplican

iUna destreza clave en cualquier ejercicio para
identificar las necesidades y recursos para el
alas valoraciones sobre fortalecimiento de capacidades es aprender a
necesidades de aprendizaje y escuchar! Revise las sub-secciones Facilitacién,
recursos, asi como también a Coaching y Comunicacién en el Capitulo II, Seccién 3, pdg. 43-48
valoraciones de los proyectos. sobre maneras de mejorar la escucha activa.
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Paso Dos: Entregar Actividades de Alta Calidad

Una vez que se identificaron las necesidades de aprendizaje y recursos, la actividad de
fortalecimiento de capacidades se puede perfeccionar y entregar. La Tabla 6.2 contiene un listado
seleccionado de actividades de fortalecimiento de capacidades que los gerentes de proyecto y
socios de CRS han implementado. Algunas son bien-conocidas y ampliamente utilizadas, como
capacitacion o asistencia técnica. Otras pueden ser nuevas para usted.

Tabla 6.2: Ejemplos de las Actividades Fortalecimiento de las Capacidades

Categoria Ejemplos de Actividades
e Coaching
¢ Mentoria
» Proporcionar y recibir retroalimentacién
En el trabajo ¢ Asignaciones de corto plazo (ej: unirse a un grupo de evaluacién;
participar en la preparacién del SPP de otro pais; y actuar como revisor
técnico), y asignaciones temporales de funciones (ej: trabajar como
Director del Programa por tres meses)
» Asistencia técnical
o Talleres
Capacitacién ¢ Cursos universitarios y aprendizaje a distancia
¢ Conferencias y eventos similares de aprendizaje
* Auto-estudio
Aumentar el nivel ¢ Discusiones facilitadas
de conciencia ¢ Organizacién comunitaria
v aprendizaje entre . Comun.lda.des de practica
pares . APr.endlza)e entre pares
 Visitas de estudio

Algunas de estas actividades de fortalecimiento de capacidades se describen a continuacién. Una
vez mds, considere estas descripciones como una form a de empezar a explorar ideas. Luego
puede llevar a cabo mds investigaciones sobre aquellos temas de mayor interés para usted.

En el Trabajo

Coaching, Mentoria y Proporcionar y Recibir Retroalimentacién
Otros capitulos con informacion sobre coaching y mentoria son los siguientes:

Facilitacion, Coaching y Mentoria—Capitulo II, Seccién 3, pdg. 43-44,

Comunicar y cémo proporcionar retroalimentacion eficazmente—Capitulo II, Seccién 3,
pag. 44-48;y

Lineamientos y Herramientas para Gestion de Desempefio—Seccion 5, pdg. 214-219 de
este capitulo.

Asignaciones de Trabajos Temporales o de Corto Plazo
En el proyecto AIDSRelief, a un funcionario de finanzas de uno de los miembros del consorcio
se le asign6 un trabajo de corto plazo en el Departamento Financiero de CRS para apoyar
con el proceso de liquidaciones de los avances de los socios. El funcionario de finanzas gané
conocimiento y destrezas, y la relacién entre CRS y este miembro del consorcio se fortalecio.

Las asignaciones de trabajos temporales tienden a ser de al menos uno o dos meses, y el personal
asignado toma responsabilidad por un determinado conjunto de actividades. Este tipo de
asignaciones es comun en programas de emergencias donde se necesita personal rdpidamente
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para desempenar ciertas funciones. El personal tiene la oportunidad de aportar con sus destrezas
para la situacion y capacitar a otros; también es una oportunidad para aprender mucho sobre las
operaciones de emergencia.

Asistencia Técnica

La asistencia técnica continua es clave. Esta asistencia podria venir de los asesores técnicos a nivel
regional o de la sede de CRS, consultores, socios, técnicos del gobierno, otras ONGs, trabajadores
pares de comunidades u otras fuentes.

Los eventos por si solos no logran sus objetivos si no hay seguimiento o apoyo para aplicar el
nuevo conocimiento o practicar las nuevas destrezas. La Lista de Verificacién 6.2 le ayudard a
organizar una asistencia técnica eficaz.

Lista de Verificacién 6.2: Organizando Asistencia Técnica de Alta Calidad

Planificar

v

Desarrollar un TdR para clarificar la finalidad, actividades, tareas y
entregables de la asistencia técnica. Los socios y otros pertinentes actores
interesados del proyecto deben contribuir siempre al contenido del TdR.
(Lineamientos para desarrollar un TdRs se incluyen en el Capitulo V, Seccién
1, pdg. 140 y Capitulo VII, Seccién 2, pdg. 245-247.)

Asegurar que la logistica esté bien organizada de modo que el viaje o evento
fluya eficazmente. La asistencia técnica puede ser costosa, por lo cual deseard
maximizar el tiempo que el asesor técnico tiene que pasar con las personas
con quienes necesita trabajar.

Comunicar

Asegurar que se han planificado adecuadamente sesiones informativas y
aclaratorias. Mantener reuniones informativas con los actores interesados,
tales como el gobierno, Iglesia u otros funcionarios locales son excelentes
formas de promover colaboracién, apoyo e interés hacia el proyecto en
general.

Equilibrar adecuadamente el tiempo que se invierte con el personal en la
sede u oficinas de la ciudad capital con el tiempo que se invierte con el
personal o participantes del proyecto en el campo.

Asegurar que las personas responsables del apoyo de la post-asistencia
técnica continua conozcan y estén involucrados en las actividades.

Monitorear

Asegurar que la asistencia técnica avance segin lo planificado. El monitoreo
le ayuda a usted y a sus socios a descubrir cualquier problema en una etapa
temprana, de modo que pueda resolverlo. Realizar las siguientes preguntas
puede ayudar:
e ;Laasistencia técnica proporcionada responde a los estdndares de
calidad bosquejados en el TdR?
e ;Se estan aplicando los principios del aprendizaje eficaz para adultos?
e ;Se estin mantenido los estdndares de asistencia técnica de alta
calidad?
e ;Como estd respondiendo el personal y los socios a la asistencia
técnica proporcionada?

Evaluar

v

Invite a los colegas y socios a evaluar la asistencia técnica proporcionada;
muchos Programas de Pais de CRS lo requieren. Ademds esto ayuda a los
asesores técnicos a mejorar sus propias practicas.

A fin de completar el dltimo punto de la Lista de Verificacién 6.2, revise si su Programa de
Pais o region tiene sus propios formularios de evaluacion de asistencia técnica. En la Lista de
Verificacién 6.3 se muestra un ejemplo de un formulario de evaluacién de asistencia técnica.
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Lista de Verificacion 6.3: Ejemplo de Formulario de Evaluacién para Asistencia Técnica

Nombre de la persona que imparte la asistencia técnica.

Receptores.

Propésito de la asistencia técnica (resumen del TdR).

Proporcione un calificacién general a la asistencia técnica eligiendo una de las siguientes

AN NN

opciones.
Excelente Buena Adecuada Mala Insatisfactoria

N

sQué le gusté mds de la asistencia técnica proporcionada? Sea especifico y explique cémo
le fue de utilidad.

;Qué cambiaria de la asistencia técnica proporcionada?

sCémo ayudardn los productos 6 entregables de la asistencia técnica al trabajo de aquellos
que recibieron la asistencia?

v ;Tiene algtin comentario adicional?

v Seguimiento/Préximos pasos.

AN

(Fuente: Norem y McCorkle 2006)
Los gerentes de proyectos de CRS con frecuencia median entre los asesores técnicos y aquellos que
reciben la asistencia. Considere la historia “De la Teoria a la Préctica” sobre el Manejo de Asesores

Técnico, y discuta las preguntas en Oportunidad para la Reflexion.

De la Teoria a la Practica: Manejando Asesores Técnicos

Lani es una gerente de proyectos de CRS que se sinti6 afortunada cuando un asesor técnico regional
senior accedid a venir y proporcionarle asistencia técnica. Este asesor era un reconocido experto con
muchos afios de experiencia, y el personal de CRS y sus socios estaban entusiasmados con su préxima
visita. Luego de que el asesor lleg6, sin embargo, las cosas empezaron a salir mal. El asesor tenia muy
pocas destrezas de comunicacion, y en el primer dia, inconscientemente insulté a uno de los funcionarios
senior del personal de CRS. Lani observd que la situacién se deterioraba pero no sabia qué hacer.

Oportunidad parala Reflexion 1. ;Siusted hubiera sido Lani, qué hubiera hecho?
2. ;Haenfrentado alguna vez una situacién similar? ;Qué
sucedi6? ;Cémo lo resolvid?
3.  ;En qué momento involucraria a su supervisor o Representante
de Pais en esta situacién?

Capacitacion
Cuando se menciona una capacitacién, nos viene a la mente un taller en una sala de conferencias
de un hotel. Si piensa en la capacitacién mds como un aprendizaje, se dard cuenta que puede
llevarlo a cabo de diversas formas segiin sea mas apropiado para las diferentes personas que se
capacitan. Como se mencioné anteriormente, la capacitacién se puede llevar a cabo a través
del auto-estudio de manuales existentes y recursos en linea, en universidades o mediante la
participacion en talleres.

CRS define la capacitacién como un procedimiento formal para adquirir destrezas, conocimientos
6 actitudes requeridas para un exitoso desempenar del trabajo Lineamientos de CRS para una
Capacitacién Eficaz (CRS Guidelines for Effective Training) estd disponible en el CD ROM del
ProPack II). Si usted imparte una capacitaciéon mds tradicional, tipo taller, asegure que se apliquen
los principios de aprendizaje eficaz para adultos. Enfoques de capacitacion que han probado ser
eficaces incluyen educacién mediante el planteamiento de problemas, aprendizaje transformador

0 educacién popular. Estos enfoques de capacitacion se describen bien en manuales y libros de
referencia, tales como Training through Dialogue (1995) (Capacitando a través del Didlogo (1995)) y
Taking Learning to Task (2001) ( Trasladando el Aprendizaje a las Tareas (2001)) por Jane Vella.
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Incrementar el Nivel de Conciencia y Aprender entre Pares

Esta categoria se refiere a las actividades de aprendizaje que estan estructuradas para provocar
cambios en las actitudes y practicas o para ganar conocimiento. Las destrezas de facilitacion, tales
como preguntas abiertas o uso de enfoques mediante el planteamiento de problemas se utilizan en
este tipo de aprendizaje. El “profesor” con frecuencia es un par o un colega en lugar de un educador
o0 experto.

Discusiones Facilitadas
Las conversaciones de aprendizaje son una actividad de aprendizaje comunitario. CRS/Asia del
Sur ha utilizado este método eficazmente con grupos de auto-ayuda de mujeres en India. Una
conversacion de aprendizaje es una discusién de grupo de 30 minutos inspirada en historias
sencillas que son pertinentes y abordan un problema del grupo. Un facilitador capacitado presenta
aun grupo una idea o historia que provoca reflexiéon. Luego el grupo discute la historia y posibles
soluciones mediante lluvia de ideas a problemas similares que ellos enfrentan. Las conversaciones
de aprendizaje son una forma no-

amenazante de alentar a que los
miembros de la comunidad hablen
con otros, solucionen problemas y
unan soluciones comunes. En la Guia
de Campo 1.2 Conversaciones de Revise el Capitulo II, Seccion 2, pdg. 24-30
Aprendizaje (Field Guide 1.2 Learning sobre motivacién al personal y a los
Conversation) se detallan lineamientos y socios para entender por qué el aprendizaje entre pares es
ejemplos de historias escritas por CRS y tan eﬁca? como actividad de fortalecimiento

de capacidades.
por Freedom from Hunger.

iNo lo Olvide! Conocimiento,
Destrezas, Actitudes Esenciales para
los Gerentes de Proyectos

De la Teoria a la Practica: Una Conversacién de Aprendizaje resuelve una Dilema en Jamaica

Una conversacion de aprendizaje en Jamaica utilizé una historia sobre Grupos de Ahorro de Mujeres.
La historia describié un dilema en una comunidad donde todas las mujeres estaban enroladas en
grupos excepto las mas pobres quienes no podian asumir la tasa de ahorros. Después de la discusion,
las mujeres que participaron crearon un plan de accién para alentar a las mujeres mas pobres en sus
propias comunidades a unirse a los Grupos de Ahorro de Mujeres.

Organizacién Comunitaria
La organizacién comunitaria es un proceso mediante el cual los grupos identifican problemas,
temas o metas comunes; movilizan recursos; y desarrollan e implementan estrategias
para alcanzar estas metas. Las actividades de aprendizaje tipicamente incluyen sesiones de
planteamiento de problemas conducidas por el facilitador. En algunos paises, a estos facilitadores
se los llama animadores. Con frecuencia son miembros de la misma comunidad.

En el siguiente planteamiento de problema ilustrado para discusion (adaptado de Hope et al. 1995),
las mujeres primero venden parte de su maiz durante la época de cosecha a un precio bajo para
obtener efectivo para otras necesidades, y luego, en la época de siembra cuando las provisiones
restantes de maiz se han terminado, se ven forzadas a comprar maiz al doble del precio.
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COMERCIANTE
DE MAIZ -

S,

En una organizacién comunitaria, los miembros de la comunidad con frecuencia se involucran en
los DRPs y anélisis de sus propias situaciones como parte de las acciones para incrementar su nivel
de conciencia y aprender. Se lleva a cabo reuniones donde se utiliza una foto, imagen, pequena
teatralizacién o historia para que surja un problema o tema pertinente que afecta a la comunidad,
descubierto durante el DRP. Luego se solicita a los participantes que analicen este problema y
decidan qué se puede hacer para resolverlo. Esto alimenta el plan de accién y las actividades de
movilizacién comunitaria, tales como organizacion de comités (Stetson y Davis 1999).

Comunidades de Practica
Las comunidades de practica se definen como “grupos de individuos enlazados por relaciones
informales, quienes comparten roles de trabajo similares y un contexto comun... [ellos] no
estdn limitados por tipicas barreras geograficas, departamentales o funcionales; en su lugar
[estdn ligados] por tareas, contextos e intereses laborales comunes... la palabra ‘préctica’ implica
conocimiento en accién (Lesser y Prusak 1999)”. En otras palabras, las comunidades de practica
son grupos informales de personas que comparten intereses y preocupaciones similares, y
mantienen un sentido comun de propésito a fin de aprender juntos y crear conocimiento de
forma fluida y auto-organizada. Ellos colaboran, se ensefian unos a otros, aprenden, solucionan
problemas y desarrollan mejores practicas conjuntamente.

Algunos miembros del personal de CRS con intereses comunes, tales como M&E, tienen listservs
que apoyan el aprendizaje comun. Mediante la inscripcion al listserv, se circulan materiales

tales como informes, lecciones aprendidas, mejores practicas y otros documentos, en respuesta a
solicitudes de informacion.

Con la promocién de nuevas tecnologias de informacién y comunicacién en CRS, es probable que
las comunidades de practica se conviertan en un elemento importante para cualquier actividad de
fortalecimiento de capacidades.

Aprendizaje entre Pares
El recuadro de la historia “De la Teoria a la Practica” sobre Aprendizaje entre Pares muestra como
esta actividad de fortalecimiento de capacidades se ha promovido en dos proyectos de CRS.
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De la Teoria a la Practica: Ejemplos de Aprendizaje entre Pares

¢ Grupos de mujeres en Hait{ se involucraron en programas de educacién nutricional para
el hogar. En el Dia Internacional de la Mujer, un socio de CRS planificé una celebracién
comunitaria donde los grupos pudieron compartir su conocimiento con otros miembros de
la comunidad. Las mujeres escribieron y presentaron producciones creativas de teatro sobre
la importancia de la Vitamina A, el 6ptimo cuidado y alimentacién de los nifios y otros temas.

e Laasistencia entre pares es una actividad de aprendizaje utilizada en muchos proyectos
de microfinanzas. Durante reuniones de revision, gerentes de las sucursales de mas alto
desempefio comparten sus experiencias con pares y responden sus preguntas.

Visitas de Estudio
Visitas de estudio bien organizadas pueden ser una herramienta muy poderosa para promover el
incremento del nivel de conciencia entre el personal, socios y grupos comunitarios.

MorningStar, denominada por un grupo de auto-ayuda en India, es una revision de tres dias
dirigida entre socios; los pares aprenden unos de otros y obtienen nuevas visiones de las experiencias
compartidas. La revisién es una oportunidad tanto para compartir el buen trabajo como para
identificar oportunidades de mejoramiento. Se presta especial atencion al compartir de resultados
inesperados—denominadas sorpresas agradables—que han surgido durante el trabajo del proyecto.

Se aprecia aquellas actividades bien organizadas de fortalecimiento de capacidades que responden
a necesidades pertinentes e inmediatas. Sino las perciben como pertinentes, los aprendices
rdpidamente determinan que la actividad no es ttil.

De la Teoria a la Préctica: Buenas y Malas Experiencias en Visitas de Estudio

Un equipo compuesto por personal internacional, nacional y de los socios invirti6 un dia visitando
grupos de agroempresas apoyados por CRS/Kenia. Cada uno aprendié mucho observando a los grupos
en el trabajo y realizando preguntas. En contraste, otra visita de estudio organizada por CRS para que
los socios visiten un proyecto agroempresarial y un socio en Etiopia fue menos exitosa. Algunos de los
socios visitantes dijeron que las précticas que observaron no podrian traducirse o aplicarse a sus propias
localidades debido a las diferencias en el tamafio y capacidad organizacional y experiencia programatica.

Oportunidad parala Reflexion 1. En su proyecto actual, ;como usted y sus socios promovian
el aprendizaje entre pares?
2. ;Qué funciond? ;Qué se pudo mejorar?
3. ;Qué nueva actividad de aprendizaje entre pares intenta probar?

Paso Tres: Seguimiento, Monitoreo y Evaluacion

;Cémo sabemos si las destrezas y conocimientos recientemente adquiridos estin siendo aplicados
una vez que los capacitados han regresado a sus oficinas y hogares? Un ambiente habilitante

es un concepto importante. Si el ambiente de la comunidad, hogar u oficina no alienta a los
capacitados a utilizar lo aprendido, entonces no importa cudn buena fue la capacitacion, su

valor serd limitado. Por ejemplo, si un socio aprende todo sobre el ProPack II, pero regresa a

una oficina donde el gerente se resiste a cambiar las précticas gerenciales existentes, entonces

se habra aprovechado poco la capacitacién. Asegurese de que usted, sus socios, los miembros
de la comunidad y otros actores interesados apoyen y refuercen la aplicaciéon de cualquier
conocimiento o destreza recientemente adquirido.

El seguimiento asegura que la inversién en el fortalecimiento de capacidades sea efectiva (Vella et
al. 1998). Ejemplos de acciones de seguimiento incluyen:
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e revisar que los entregables del TdR y los informes planificados de un asesor técnico se
completen;

e evaluar un evento de capacitaciéon para ver qué apoyo adicional requieren los capacitados;

e reundn evaluativa sobre una visita de estudio para analizar lo que se aprendid y lo qué los
visitantes intentan aplicar;

e animar a los capacitados a utilizar su nuevo conocimiento y destrezas cuanto mas puedan
en el trabajo cotidiano; y

e monitorear la efectividad de las iniciativas significativas de ensefianza y aprendizaje de
fortalecimiento de capacidades, tanto durante como después de cualquier evento.

De la Teoria a la Practica: Estudio de Caso Exitoso—Evaluacién de un Taller de Disefio de Proyecto

Este método se usé para evaluar un taller de capacitacién regional sobre disefio de proyectos y el uso
del ProPack I. La evaluacidn se llevé a cabo cinco mese después de que se implemento el taller, y sus
objetivos fueron los siguientes:

e evaluar si, y cdmo, el personal capacitado estaba efectivamente utilizando el conocimiento,
destrezas y actitudes cambiadas en el disefio del proyecto; y
e medir el logro de los RIs del taller y los resultados imprevistos.

El método del Estudio de Caso Exitoso incluye el enviar un pequeno cuestionario por e-mail a los
participantes del taller. Los resultados ayudan a identificar qué participantes estin teniendo mds o
menos exito en la aplicacion de lo que aprendieron. Luego, estos participantes son entrevistados para
determinar las razones del éxito o la falta del mismo.

Esta evaluacién particular revel6 que los participantes que aplicaron eficazmente lo que aprendieron
en la capacitacion tenian:

e apoyo sustancial previo y posterior al taller por parte de los asesores técnicos y gerentes senior
de los Programas de Pais para utilizar las destrezas de disefio de proyectos promovidas en el
ProPack I;

¢ muchas oportunidades para practicar las destrezas adquiridas en su trabajo actual; y

e apoyo significativo de los compaiieros colegas del Programa de Pais que asistieron al taller.

Otro factor importante en su éxito fue el énfasis del taller en destrezas para el pensamiento critico. Los
capacitados que tuvieron éxito aprendieron cémo ajustar las herramientas de disefio de proyectos—en
vez de aplicarlos ciegamente—a una multitud de escenarios y situaciones.

Los resultados del estudio fueron compartidos con los Representantes de Pais durante una reunién
regional. Con esta informacidn, entendieron las condiciones necesarias para hacer la capacitacién mas
exitosa. (Método de Evaluacién basado en Brinkerhoff 2003)

Si ha evaluado la capacidad durante el disefio del proyecto o el PID, usted tendrd una linea de base
clara contra la cual monitorear la efectividad de las actividades de fortalecimiento de capacidades.
Luego de las actividades, usted y sus socios pueden monitorear el avance con estos indicadores.

De la Teoria a la Practica: Monitoreando la Capacidad Comunitaria Local en Niger

En Niger, CRS y otras organizaciones internacionales implementaron proyectos de seguridad
alimentaria del Titulo II. Cada organizacién acordé usar la misma herramienta e indicadores de
valoracidn para calificar las capacidades locales. La herramienta revel6 claras diferencias en las
capacidades entre viejas comunidades que se habian beneficiado de las actividades del proyecto;

y aquellas nuevas, que no se habian beneficiado del proyecto. Los esfuerzos de fortalecimiento de
capacidades fueron por tanto enfocados hacia las nuevas comunidades. La herramienta también se
usé para valorar a los sub-grupos, tales como los comités de salud comunitarios. Esta informacién se
utiliz6 para enfocar la capacitacién hacia los comités que mas lo necesitaban.
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SECCION 3

MONITOREO DEL PROYECTO Y PREPARACION
DE INFORMES

PANORAMA GENERAL DE LA SECCION

El Monitoreo es un proceso sistematico y continuo de recoleccién, analisis y documentaciéon
de la informacién que permita la preparacion regular de informes sobre el avance del trabajo
durante el paso del tiempo. Esta es una herramienta gerencial basica y universal para identificar
las fortalezas y debilidades en un proyecto. El monitoreo del proyecto apoya a todas las personas
involucradas en la toma de decisiones oportunas, asegura la rendicién de cuentas y proporciona
las bases para la evaluacién y aprendizaje en forma tal que mejore la calidad del trabajo.

El monitoreo proporciona indicaciones tempranas sobre el avance y logros de los objetivos.
Conforme las circunstancias cambian, el monitoreo puede también ayudar a determinar si los
objetivos iniciales del proyecto atn son pertinentes y adecuados. Por estas razones, el monitoreo
se lleva a cabo durante de la vida del proyecto.

Por su puesto, las actividades de monitoreo incluyen la medicién de los indicadores y el
seguimiento de los Supuestos Criticos identificados durante el disefio y planificacién del proyecto.
Ademads, debe adoptar enfoques participativos por medio de los cuales se alienta a los actores
interesados a observar y reportar sobre eventos y cambios provocados por las intervenciones y en
el entorno en el cual el proyecto estd operando.

En la Seccién 3, usted hara lo siguiente:

e revisar la definicién de monitoreo;
e entender la importancia del monitoreo y cémo se vincula a la evaluaciéon; y
e examinar los lineamientos y herramientas de monitoreo para gerentes de proyecto.

INTRODUCCION

Lea el recuadro de la historia “De la Teoria a la Prictica” y responda a las preguntas que siguen en
Oportunidad para la Reflexién.

De la Teoria a la Practica: {El Monitoreo Puede ser Bueno para su Salud!

Hamida maneja un proyecto de salud de CRS en el cual uno de los OEs es reducir la incidencia de la diarrea
aguda infantil. El indicador es 15% de reduccion de los casos de diarrea aguda observados en la Clinica de
Salud. El proyecto tiene varios Rls relacionados a la prevencién y manejo en el hogar de la diarrea.

A los cuatro meses de iniciado el proyecto, Hamida y su equipo revisan los datos del RI. Observan que
las comunidades estdn avanzando con las actividades de prevencién segin lo planificado—las letrinas
estdn siendo construidas junto con lavamanos. Los indicadores a nivel de actividad también muestran
que el proyecto estd llevando a cabo capacitacién sobre terapia de rehidratacion oral (TRO) segin

lo planificado. La capacitacién en TRO incluye informacién sobre la importancia del incremento

de fluidos, continuacién de la alimentacién o lactancia, y el uso de Sueros de Rehidratacién Oral
empacados (SROs) para prevenir la deshidratacién.
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Sin embargo, el equipo se preocupé porque los datos del monitoreo también muestran que las familias
aun no estan manejando adecuadamente la diarrea. El personal de salud de la clinica continu6
revisando a muchos nifos con deshidratacién y otros signos serios de advertencia.

Después de mantener conversaciones con los cuidadores capacitados, el equipo del proyecto descubrié
que aunque entendian como mezclar los SROs y cudndo administrarlos, no tenfan acceso a los
paquetes de SROs. El equipo se reuni6 con el comité de salud comunitaria y el personal de la clinica.
El personal de salud de la clinica explica que ellos no han recibido paquetes de SROs como parte de
sus medicinas. Hamida y su equipo ayudan al comité y al personal de salud de la clinica a elaborar un
plan para asegurar que los paquetes de SROs estén disponibles a un precio econémico. Esto se hizo sin
mayor costo extra. Hamida y su equipo ahora estidn confiados de que la evaluacién de medio término
mostrard que el OE del proyecto se cumplird casi con certeza.

Oportunidad parala Reflexiéon 1. Siusted fuera el supervisor de Hamida, ;qué
retroalimentacién le proporcionaria después de este incidente?
2. ;Qué diferencia hizo para el proyecto el uso de informacién
de monitoreo de Hamida y su equipo?

El Marco de Resultados y el Proframe ayudan a promover un enfoque de monitoreo basado

en los resultados y orientado al uso. En el pasado, el monitoreo de proyectos tendia a enfocarse
exclusivamente en los objetivos de nivel inferior—el trabajo atareado. Se monitorearon los
insumos, actividades y productos (ej: seguimiento a nivel de gastos y dotacién de personal, conteo
del ndmero de participantes, etc.) Este tipo de monitoreo tiene muchos nombres, tales como
monitoreo de implementacién, monitoreo de productos, monitoreo de insumos y monitoreo

de procesos. En comparacion, el monitoreo basado en los resultados y enfocado al uso, por

otra parte conocido como monitoreo de desempefo o monitoreo de impacto, va mds alld de la
pregunta “;lo hicieron?”para enfocarse en “;Qué cambi6 realmente?”

Monitorear los resultados combina lo siguiente:

e monitoreo tradicional de la implementacion,
e valoracién de los objetivos de nivel superior; y, lo mas importante,
e uso de la informacién por parte de quienes toman decisiones.

En la historia de Salud, Hamida y su equipo
monitorearon las Actividades y Productos
pero mantuvieron en la mente con claridad
los objetivos de nivel superior (RIs y OEs).

De la Teoria a la Préctica: ;Dénde Estdn los Peces?

Un proyecto de Naciones Unidas consistia en excavar estanques de peces para agricultores que
padecian de inseguridad alimentaria. Se contaba con una declaracién de Producto, pero esta era
excavar “x” numero de estanques de peces en lugar de proporcionar pescado como proteina o como
recurso para el comercio. Esto se volvié critico debido a que se alcanzé el nimero de estanques

de peces meta, jpero jamds ninguno fue abastecido con peces! Los informes de monitoreo no
proporcionaron indicaciones de que no se habia logrado nada en términos del recurso de peces o la

seguridad alimentaria.

(Fuente: ALNAP 2003)
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.Por qué Monitorear?

El monitoreo ayuda a los gerentes y a otros actores interesados a tomar decisiones adecuadas

y oportunas que los
ayuden a mejorar
continuamente y
guiar sus proyectos
hacia el éxito final. El
Monitoreo puede ser
visto como un medio
para un fin—siendo el
fin proyectos de la mas
alta calidad y buenas
relaciones con los socios.

Piense Acerca de Esto...

El monitoreo es una actividad de apoyo que debe
mejorar el trabajo de los involucrados en la gerencia

e implementacién del proyecto. El monitoreo

nunca debe tornarse tan pesado que impida la
implementacion. Si este es el caso, revise el sistema de
M&E establecido durante el plan de implementacién
detallado y pregunte siempre quién necesita usar esta
informacién y para qué propdsito.

El monitoreo basado en resultados y orientado al uso logra lo siguiente:

Mejorar la rendicion de cuentas ascendente y descendente. Contribuye a la
administracién responsable de los recursos porque ayuda a que CRS y sus socios manejen
los substanciales fondos que reciben.

Mejorar la toma de decisiones del proyecto. Proporciona informacién regular y oportuna
sobre el avance a los gerentes y los alerta sobre problemas que necesitan atencion.

Enfocar al personal hacia el impacto. El monitoreo basado en los resultados asegura que
el personal mantenga su mira en el impacto deseado y no solamente en las operaciones
cotidianas. {Recuerde la historia de Hamida y su equipo!

Fortalecer las relaciones. Si se lo usa incorrectamente, el monitoreo puede ser percibido
por los socios como un sistema de vigilancia. Esto debilitara las relaciones porque
disminuye la confianza. Un monitoreo profundo crea una atmésfera abierta donde la
gente puede aprender de sus errores y realizar mejoras. Promueve el que se comparta el
aprendizaje y se eleve el nivel de conciencia entre los socios, miembros de la comunidad y
otros actores interesados.

Contribuir a la incidencia para el cambio. Poseer informaciéon de monitoreo de alta
calidad, actualizada y obtenida a nivel de campo permite a los proyectos informar las
politicas locales y nacionales, e influir en los donantes sobre lo que piensan acerca del
desarrollo.

Mejorar el disefio del proyecto. Silos datos de monitoreo muestran una gran diferencia
entre lo que estaba planeado y lo que estd ocurriendo, los responsables de la toma de
decisiones deseardn revisar més a fondo la teoria del cambio en la cual se basé el disefio
del proyecto. La estrategia del proyecto puede requerir ajustes. Monitorear levemente los
Supuestos Criticos asegura que se de seguimiento a aquellos cambios en el entorno que
puedan influir ajustes al disefio del proyecto (ej: conmociones inesperadas, estructuras y
sistemas alterados, politicas nuevas o a nivel macro enmendadas).

Realizar reservar para situaciones inesperadas. No es posible predecir el resultado de

la intervencién de un proyecto con total certeza. jSolo imagine cudn mondtona serfa la
vida si pudiera hacerlo! En el caso de que existan eventos inesperados, entonces el sistema
de M&E debe tener capacidad suficiente para absorber cualquier monitoreo adicional
necesario que puediera requerirse.

Piense Acerca de Esto...;Calidad No Cantidad!

Es mejor dar buen seguimiento a unos pocos indicadores que
hacer un mal trabajo de monitoreo a muchos indicadores.
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.Qué se Monitorea?

Se monitorean todos los aspectos clave de un proyecto. Ademas de dar seguimiento a los
objetivos e indicadores, el monitoreo estd integrado a los sistemas gerenciales del Programa de
Pais, principalmente presupuesto y personal. (Refiérase a las Secciones 4 y 5 en este capitulo para
mds informacién sobre monitoreo financiero y gestién de desempeno.)

ZQuién Monitorea?
El monitoreo es una actividad cotidiana que se realiza durante la implementacion del proyecto.
Es una parte fundamental de una buena gerencia— jno simplemente un trabajo realizado
por el oficial o el departamento de M&E! Esta es la razdn por lo cual la descripcién de puesto
del gerente de proyectos debe incluir responsabilidades de M&E, tal como el encontrar formas
para fomentar y apoyar los esfuerzos propios de monitoreo de la comunidad; asegurando que
el monitoreo se lleve a cabo durante las visitas de campo; garantizando la produccién oportuna
de informes de progreso; analizando la informacién de estos informes y proporcionando
retroalimentacién; supervisando el manejo financiero de los proyectos; facilitando el intercambio
de las lecciones aprendidas; y promoviendo el uso de los datos de M&E en la toma de decisiones.
Otras ideas para el plan de desempefio deben haberle resultado evidentes mientras leia el Capitulo
IV sobre establecer un sistema de M&E.

Oportunidad parala Reflexion 1. Lea su descripcion de puesto.
‘ 2. ;Cémo lo enmendaria en funcién del pérrafo anterior?

.Como afecta el Monitoreo a las Evaluaciones?

Un sélido sistema de monitoreo es fundamental para evaluaciones de alta calidad. ;Por qué?
Las buenas evaluaciones se sustentan y construyen sobre la informacién recolectada y analizada
durante el monitoreo. Por ejemplo, si los datos de monitoreo sugieren una tendencia en una
direccién particular (ej: incremento de la participacion femenina en las reuniones de los usuarios
del agua), el personal puede explorar mds detalladamente por qué y cémo estan ocurriendo

estas tendencias, asi como también reconocer la

importancia de la tendencia en el contexto del Recuerde, las evaluaciones

proyecto y hace ajustes segun se requiera. Las complementan—pero no
evaluaciones también pueden revisar la informacién reemplazan—al monitoreo. La
recolectada en el monitoreo durante la vida del finalidad del monitoreo es

proyecto a fin de juzgar el logro. Los entendimientos proporcionar conocimiento continuo
generados a través del monitoreo le permitirdn para la toma de decisiones, mientras
entender y explicar los datos y hallazgos de la que la evaluacién implica un evento
evaluacion final. (Refiérase también al Capitulo IV, formal en un momento especifico en
Seccion I, pdg. 86-87 para mayor informacion sobre el tiempo durante la vida del proyecto.
la diferencia entre monitoreo y evaluacién).
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GUIA Y HERRAMIENTAS DE MONITOREO PARA
GERENTES DE PROYECTO

El Capitulo I indica que el ProPack II no incluye una guia definitiva sobre monitoreo y evaluacién.
En su lugar, dnicamente se ha incluido la guia y herramientas mds pertinentes para los gerentes

de proyecto de CRS. Sin embargo, existen recursos mas detallados que se listan en la seccién
Lecturas Relacionadas al final de este capitulo.

En esta sub-seccion usted hara lo siguiente:

e revisar la guia general para monitorear los indicadores a nivel de Actividades, Productos
y RIs;

e examinar la guia para herramientas de monitoreo comtinmente utilizadas (informes de
progreso, visitas de campo, reuniones de revision de proyectos, etc.) que se menciona en la
mayoria de las descripciones de puesto de los gerentes de proyecto de CRS; y

e  considerar formas de promover el pensamiento critico y sistemdtico durante las
actividades de monitoreo, el cual mejorard el aprendizaje y la toma de decisiones para un
desempefio mejorado.

Monitoreo de los Indicadores a Nivel de Actividades, Productos y Ris

Tan pronto el proyecto arranque, el personal o los socios iniciardn la recoleccién de informacién
sobre los indicadores a nivel de Actividades en alineacién con el Manual de Operaciones de

M&E; los datos sobre los Productos y RlIs se recolectardn mas adelante. Los socios o el personal
recolectaran los datos en formularios creados durante el plan de implementacién detallado. Una
vez que se hayan recolectado los datos, se cotejardn y analizardn para propésitos de elaboracion de
informes. También se dard seguimiento a los Supuestos Criticos para ver cémo el entorno externo
puede estar afectando la implementacién del proyecto.

En la Tabla 6.3-6.5, usted encontrard informacién sobre el monitoreo de las Actividades,
Productos y RIs. Esta es una revisiéon de la informacién similar presentada en el Capitulo IV,

Seccion 2, pdg. 97-99.

Tabla 6.3: Monitoreando las Actividades

va‘el flel Informacién Tipicamente Proporcionada por los Indicadores Asociados
Objetivo
¢ Enfocarse en el avance de la implementacion tipicamente medida a través de
seguimiento gerencial y financiero, sistemas de mantenimiento de registros,
informes de capacitacion, etc.
e Losindicadores responden a preguntas tales como:
Actividad o ;Se completé la Actividad con calidad aceptable y segtin lo planificado?

o 3Se compro y distribuyd la cantidad y tipo de articulos planificados?

0 ;Se mantuvieron las reuniones?

o ;Se cumpli6 la meta anticipada en cuanto al ntimero y género de
personas que participaron en los grupos meta capacitados?
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Indicadores a Nivel de Actividades

Los indicadores a nivel de actividades se mediran en una fase muy temprana durante la
implementacion del proyecto. Estos indicadores se miden a través de revisiones regulares del
Cronograma de Actividades, planes de trabajo del personal del proyecto y de los socios y los
respectivos gastos de presupuesto. Esta informacion es complementada por informacién de
los informes de progreso,
visitas de campo o reuniones
que indican problemas y
éxitos para llevar a cabo las
Actividades del proyecto.
Usted seguira trabajando con
el personal del Departamento
Financiero para monitorear
el presupuesto del proyecto.
Esto se explica en detalle

en la Seccién 4, Monitoreo
Financiero, pdg. 207-212.

¢POR QUE NO

HAY NINGLINA
MUJER EN ESTA
CAPACITACION?

Oportunidad parala Reflexion 1. Imagine que Usted estd revisando un proyecto de CRS
implementado por un nuevo socio que tiene poca
u experiencia. Usted revisa el Cronograma de Actividades con
el socio y visita unoss pocos sitios del proyecto para observar
las actividades que se han emprendido. Encuentra que todas
las actividades se han completado a tiempo, conforme el
presupuesto y bajo un nivel aceptable de calidad.
2. ;Qué acciones tomarfa como gerente de proyectos?

Usted respondié “;Ninguna?!” Considere cémo puede reforzar y recompensar lo positivo.

Si las cosas van bien—el PID se estd implementando de acuerdo a los estindares de calidad
establecidos, de forma oportuna y conforme al presupuesto— jno se siente y se relaje!
Proporcione retroalimentancién positiva especifica a los responsables: otros colegas de CRS,
personal y socios. Revise el Capitulo II, Seccidn 3, pdg .59 sobre la importancia de reconocer y
recompensar a personal con desempeiio estrella y cdmo hacerlo. Analice cémo puede mantener
este impetu y comunique lo que estd funcionando bien a otros socios—o incluso a CRS a nivel
mundial. Como organizacién de aprendizaje dindmico, CRS busca asegurar que el conocimiento
sea accesible a todos.

Tabla 6.4: Monitoreando los Productos

N1v.el flel Informacién Tipicamente Proporcionada por los Indicadores Asociados
Objetivo
e Enfocarse en los bienes y servicios entregados mediante el cumplimiento exitoso de
actividades
Producto ¢ Generalmente medidos por puntaje de pruebas previas y posteriores a la
capacitacion o valoraciones précticas; creacion de estructuras o sistemas; kildmetros
de carreteras o niumero de escuelas rehabilitadas; etc.
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Indicadores a Nivel de Productos

Los indicadores a nivel de productos permiten a los gerentes de proyecto medir la cantidad y calidad
de los bienes y servicios entregados. Por ejemplo, muchos proyectos involucran fortalecimiento de
capacidades (ej: proporcionar a los socios 0 comunidades nuevas destrezas, conocimientos y actitudes).
Sila Actividad fue un taller de capacitacion, los indicadores a nivel de Productos medirian el nivel de
comprension de los participantes y su habilidad para aplicar una destreza o para reflejar una nueva
actitud. Esta informacién se podria recolectar a través de una auto-valoracién sobre el incremento del
conocimiento de los participantes a través de evaluaciones al final de la capacitacién; una demostracién
de una destreza adquirida; o comparaciones de las calificaciones o pruebas previas y posteriores a la
capacitacién. Estos indicadores se miden inmediatamente después de la implementacion de las
Actividades del proyecto cuando los Productos se han entregado. Los informes de progreso, las
visitas de campo y reuniones también proporcionaran informacion sobre la calidad de las actividades
llevadas a cabo y cualquier problema o éxito.

Oportunidad parala Reflexién 1. Imagine que usted dirige un proyecto para construir

\& 4

letrinas escolares y capacitar a los estudiantes en précticas

de higiene y saneamiento. Las letrinas se construyeron a

tiempo y conforme el presupuesto, y las visitas de campo

confirmaron la calidad del trabajo. La capacitacién también

se imparti6 a tiempo; sin embargo, una evaluacion posterior
: U T o
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2. ;Qué accién tomarfa como gerente de proyecto?
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BIEN, FUE LNA CLASE EXITOSA, ;NO ES ASI?

En esta situacidn, la Actividad (capacitacién) se completd, pero el Producto (aumento de
conocimientos, destrezas y cambio de actitudes) no se entregé. Luego de mayor indagacién,
resulto que una organizacién de capacitaciéon generalmente confiable envié a un capacitador
novato quien dicté una conferencia a los aprendices toda la semana. Como resultado,
muchas sesiones tuvieron poca asistencia. Sobre la base de esta informacién, usted y sus
socios necesitaran tomar decisiones sobre como asegurar la participacién de un capacitador
experimentado, con conocimientos de métodos de aprendizaje mds efectivos, y encontrar una
forma de monitorear la Actividad mds de cerca.

Tabla 6.5: Monitoreando los Resultados Intermedios

Nivel del Objetivo | Informacién Tipicamente Proporcionada por los Indicadores Asociados
¢ Enfocarse en evidencias demostrables sobre el cambio de comportamientos
tales como adopcion, interiorizacién, cobertura o alcance de los Productos
Resultados ¢ Dar seguimiento después que los Productos han sido entregados y ha
Intermedios

transcurrido un tiempo razonable para que se haya dado la interiorizacién
¢ Monitoreo ligero al inicio; luego explorar en mds detalle si se requiere; y luego
formalmente evaluar a mediano término contra los datos de la linea de base
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Indicadores a Nivel de Ris

Los indicadores a nivel de Rls se enfocan en evidencias demonstrables de un cambio de
comportamiento de los participantes del proyecto como consecuencia de los Productos que

se han entregado. El monitoreo de los indicadores de RIs empieza tan pronto los Productos se
han entregado y una vez que ha transcurrido un periodo de tiempo para que las intervenciones
del proyecto tengan efecto. Por ejemplo, si mujeres granjeras productoras de arroz recibieron
capacitacién (Actividad) y han demostrado el incremento de su conocimiento y destrezas
(Producto), tendra que esperar hasta la temporada de siembra de arroz para conocer si las mujeres
realmente estdn usando las técnicas de cultivo mejoradas (RI).

En general, el monitoreo del indicador a nivel de RIs involucra el descubrir:

e silos miembros meta de la comunidad estin realmente siendo atendidos;

e c6mo aquellas personas meta estidn reaccionando a la entrega de los bienes y servicios del
proyecto (o Productos); y

e cémo el comportamiento y desempeiio de la poblacién meta estd respondiendo a los
bienes y servicios del proyecto.

Usted deseard empezar con un monitoreo “ligero” de los Rls lo antes posible. Esto involucra
entrevistas simples para obtener retroaliementacioén de una pequefia muestra de los miembros de
la comunidad. Puede haber otros enfoques para llevar a cabo el monitoreo inicial. Generalmente
se hacen mas evaluaciones formales de los indicadores de los RIs durante la evaluacién de
mediano término.

Habiendo dicho eso, si los informes del monitoreo inicial sugieren una falta de progreso,
entonces usted necesitard decidir si se requiere un monitoreo mds sustancial para verificar sus
hallazgos, o para averiguar en qué paso no se estd dando el cambio de comportamiento. Su
meta es abastecerse usted mismo con informacidn suficiente de tal forma que se puedan tomar
las decisiones gerenciales correctas para asegurar que, finalmente, el desempefio del proyecto no
esté amenazado.

Oportunidad para la Reflexion 1. Imagine que usted dirige un proyecto que apoya la extension
de servicios para mujeres granjeras pobres. El contacto
u con un pequeno grupo de mujeres indica que asistieron y
entendieron una capacitacién sobre cultivo de arroz. Sin
embargo, desde que regresaron a sus comunidades, ninguna
de ellas ha adaptado las recomendaciones presentadas en la
capacitacion.
2. ;Qué accién tomarfa como gerente de proyectos?

Si encuentra que hay respuestas inesperadas al proyecto o que la participacién es menor a lo
previsto, usted y sus socios probablemente deseardn conducir un estudio mds formal. En la
seccion de Oportunidad para la Reflexién antes mencionada, usted y su socio puede decidir
visitar a los agricultores, trabajadores extensionistas de la comunidad y otras personas clave para
tratar de entender mejor lo que estd ocurriendo de tal forma que se puedan hacer los ajustes
adecuados y de forma oportuna a los entregables del proyecto. Esto puede involucrar analizar
en mds detalles las actitudes, percepciones y comportamientos individuales en el contexto de sus
vidas. (Se incluyen en esta secciéon ejemplos de herramientas sencillas para diagndstico y andlisis
de problemas). Basados en este andlisis, usted y sus socios pueden necesitar cambiar la forma en
la que estdn implementando el proyecto.
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De la Teoria a la Practica: Utilizando el Analisis de Barreras

El Analisis de Barreras es un ejemplo de una herramienta de valoracion rapida que puede ayudar a
identificar por qué los comportamientos recomendados sobre salud son renuentemente adoptados
o no adoptados del todo. La herramienta se enfoca en ocho causas comportamentales para entender
por qué algunos hacen o no hacen algo. Una guia del facilitador estd disponible en linea, y mds
informacion se lista en la seccidon Lectura Relacionada al final de este capitulo.

Como vimos en la Seccion 1, pdg. 168-170, el ciclo de monitoreo-aprendizaje-accién es normal.
Simplemente refleja la incertidumbre y riesgo que rodea a la programacién de CRS en el

mundo real donde no podemos estar seguros de como responderén los individuos, familias

y comunidades a las intervenciones. Un buen gerente de proyectos estd consciente de esta
incertidumbre, la acepta y busca formas de enfrentarlas. Tan pronto exista suficiente informacién
disponible, el gerente de proyectos de alto desempefio responderd en forma tal que asegure que el
proyecto ain pueda alcanzar sus OEs.

Recolectar Datos de Monitoreo Relacionados a los OEs

Note que los indicadores a nivel de OEs se miden con mayor frecuencia durante la evaluacion del
proyecto. Sin embargo, usted probablemente esta recolectando algunos datos pertinentes para los
OEs mientras monitorea los indicadores a nivel de RIs. Utilizando como ejemplo a las mujeres
granjeras productoras de arroz en la anterior seccién de Oportunidad para la Reflexién, podra
encontrar que algunas de ellas han adaptado las nuevas técnicas—el indicador RI. Puesto que el
OE del proyecto es mejorar el ingreso de las mujeres generado por la comercializacion del arroz,
usted podra empezar monitoreando este aspecto del programa una vez que identifique las mujeres
que han adoptado la nueva técnica. ;Estdn produciendo mds estas mujeres? ;Estdn vendiendo mas
en el mercado? ;Estidn obteniendo un buen precio? Observe sus indicadores de OEs para verificar
si puede empezar a recolectar informacion ya sea informal o formalmente antes de la evaluacion de
medio término.

INFORMES DE PROGRESO

Introduccion

Los informes de progreso son el vehiculo principal para analizar, resumir y comunicar los datos
del monitoreo a los gerentes de tal forma que conozcan qué esta sucediendo y puedan tomar
cualquier decision necesaria. Los informes de progreso ayudan a los gerentes de proyectos a:

e valorar los logros—indicando posibles éxitos futuros en el logro de los OEs;

e manejar los aspectos financieros del proyecto—permitiendo que el avance de las
actividades sea comparado versus los gastos;

e registrar lo que estd funcionando, lo que no y por qué—permitiendo una buena toma de
decisiones;

o facilitar el didlogo y aprendizaje entre los actores interesados—facilitando el
fortalecimiento de capacidades mutuas;

e promover un mejor entendimiento del proyecto entre los actores interesados, algunos
de los cuales pueden estar distantes—mejorando la apropiacién y compromiso; y

e  crear una memoria institucional—contribuyendo al aprendizaje individual y
organizacional.

(Fuente: Adaptado de Kusek y Rist 2004)
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*SLISPIRO*
ESTOY RECIEN EN
LA PAGINA 83 DEL
PRIMER INFORME
DE PROGRESO.

Se aprende poco de informes de progreso mal escritos. Como los dijo un gerente senior de CRS,
“Como agencia somos muy buenos para decir a la gente lo que planificamos hacer; jno somos
igual de buenos para decirles que tan bien lo hemos hecho!”

A continuacién se listan algunos de los desafios sobre los informes de progreso que han
experimentado los gerentes de proyecto de CRS.

Piense Acerca de Esto...
El principal reclamo de los gerentes de proyecto de CRS sobre los informes de progreso son que estos:
. no les informan sobre el avance frente a los objetivos;
. no incluyen evidencia del éxito reportado;
. no analiza los hallazgos;
o son vistos como un requerimiento de donante y no se utilizan para registrar e
informar la toma de decisiones;
. se enfoca en las Actividades y no refleja los objetivos de nivel superior;
. no comunican claramente los éxitos o desafios;
. no cuenta toda la historia de lo que esta sucediendo en la localidad del proyecto; y
. sufren de limitadas destrezas de escritura, o escasos conocimientos sobre lo que
hay que reportar y cémo organizar la informacién dentro del informe.

Informes bien escritos contienen conjuntamente muchos de los elementos subyacentes del
enfoque de CRS basado en resultados y orientado al uso para implementar y monitorear los
resultados, es decir, por medio de:

e asegurar que el contenido y estilo refleje las necesidades de informacion y toma de
decisiones de los lectores previstos;

e asegurar que los documentos sean producidos a tiempo para fundamentar las decisiones
gerenciales; y

e mantener en mente que los recursos invertidos en la preparacién de informes deben
afiadir valor para el entendimiento de la implementacion del proyecto.

Informes de Progreso: Aprendizaje Organizacional e Informe Honesto

s;Alguna vez ha leido un informe de progreso que le cuente un historia diferente de la que usted sabia
era verdad? Los retos y problemas ocurren diariamente en cualquier proyecto; sin embargo, éstos

no significan fallas. En una organizacién de aprendizaje dindmico, los errores pueden ayudar a
prevenir fallas si se usan para el aprendizaje. Es un conocimiento comun que aprendamos tanto
de las fallas como de los éxitos. A pesar de esto, es natural para la gente sobre-enfatizar, e incluso
exagerar, el éxito mientras se minimizan los desafios y fallas en sus informes de progreso.
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Oportunidad para la Reflexion 1. ;Su personal o socios tienden a compartir las buenas noticias y
ocultar lo malo en los informes de progreso que usted recibe?
u 2. ;Qué pasos ha tomado su oficina para controlar esta

tendencia?

3. ;Los informes de monitoreo y de progreso que usted observa
tienden a mostrar los mismos hallazgos una y otra vez?

4. ;Qué puede decirle esto sobre el monitoreo, preparacién de
informes y aprendizaje en su situacién?

Revise la Lista de Verificacién 2.2, Preguntas para Fomentar un Ambiente de Aprendizaje, en el
Capitulo II, Seccién 3, pdg. 35 para verificar si hay factores organizacionales que afecten el que tan
bien los informes de progreso reflejan lo que realmente estéd sucediendo.

Informes de Progreso: ;Para Quién Son?

Informes de progreso de alta calidad requieren una guia clara sobre el contenido y formato
para que sea facil escribirlos y leerlos. Esto maximizara su utilidad para el didlogo, aprendizaje
y la toma de decisiones basada en los datos. Aquellos responsables de escribir los informes de
progreso del proyecto deben tener respuestas a las siguientes preguntas, todas las que se deben
haber abordado en los Componentes Dos y Tres del sistema de M&E.

sQuiénes son los lectores previstos de los informes?

;Qué necesitan saber?

;Qué preguntas especificas se necesitan responder?

;Cudndo necesitan la informacién?

;Existe guia disponible respecto al formato y longitud del informe (ej: como lo
especifica el donante, gobierno local o CRS)?

Vi D=

Informes de progreso bien redactados ayudan a asegurar que las decisiones relativas a la gerencia
e implementacién del proyecto estén sustentadas por datos y andlisis. El corazén del informe de
progreso es una comparacion entre los logros y resultados previstos con los logros reales. Un buen
ejemplo de esto es el PITT en un informe anual. (Refiérase a Lineamientos para la Preparacién y Uso

de las Tablas de Seguimiento de Indicadores de Desempeiio (Guidelines for the Preparation and Use
of Performance Indicador Tracking Tables) (PITT)). Es una excelente herramienta para comparar

el progreso actual con su plan original. Esta comparacion le ayuda a identificar cualquier desviacién
significativa de lo que el proyecto intenta alcanzar en el tiempo especificado.

Si el informe de progreso indica que las actividades no avanzan segtin lo planificado—y es
importante entender que podria existir buenas razones para esto—los gerentes deben analizar el por
qué, y luego decidir una respuesta adecuada. Un curso de accién podria ser obtener informacién
adicional para entender mejor lo que ha ocurrido antes de tomar cualquier decision futura.

Los informes de progreso también incluyen informacién financiera que permite una comparaciéon
entre los gastos reales y los planificados. Informacion relacionada sobre liquidaciones y monitoreo
de presupuesto se incluye en la Seccion 4 de este capitulo (pdg. 209-212).

Informes de Progreso: ;Con qué Frecuencia?

Depende del donante. ;Quiénes son, y cuales son sus requerimientos de informes? Es
improbable que alguna vez esté un una situacion donde no exista guia sobre informes de progreso.

Dentro de CRS, existen dos tipos de informes de progreso: trimestral y anual. CRS requiere
informes de progreso anuales para todos los proyectos financiados con fondos privados. Estos
informes se presentan a su oficina regional. El personal de CRS es responsable de asegurar que los
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informes anuales estén bien escritos y contengan la informacién bésica requerida por la agencia.
Tome en cuenta el ejemplo de SARO en el recuadro de la historia “De la Teoria a la Practica”.

De la Teoria a la Préctica: Elaboracién de Informes por parte de los Socios en SARO

Los funcionarios de proyecto en SARO crean calendarios y formatos para presentaciéon de informes
con los socios cuando establecen el sistema de M&E durante el plan de implementacién detallado.
Estos se integran a los requerimientos de los donantes de modo que no se recargue a los socios
con la elaboracién de reportes. En la medida de lo posible, los funcionarios de proyectos de SARO
programan visitas de campo justo antes del vencimiento de la fecha de entrega de los informes de
progreso a fin de discutir cualquier informacion faltante.

En la mayoria de las regiones de CRS, los Programa de Pais requieren informes trimestrales
de progreso y financieros por parte de los socios. Estos se presentan generalmente 15 a 30 dias
después del cierre del trimestre. Sin embargo, mantenga los requerimientos de los donantes en
mente, cuando negocie el calendario de presentacion de informes con el socio. Por ejemplo, CRS
tiene que reportar sobre concesiones del gobierno de EE.UU. a los 45 dias del final del trimestre,
entonces asegurese de que el socio presente su informe financiero a CRS a tiempo para que la
agencia cumpla esta fecha limite.

Ademas de la revision de su proyecto, el informe trimestral se utiliza para liquidar avances y
aprobar fondos para el préoximo trimestre. Esta es la razén por la cual es importante para usted
comparar los gastos con los logros. Usted debe discutir con el socio cualquier inconsistencia antes
de aprobar el siguiente avance del proyecto.

Revise los Convenios de Concesion Piense Acerca de Esto...

de los proyectos financiados por otros
donantes privados o publicos a fin de la finalizacién de los informes
determinar la frecuencia requerida para /) de progreso con otros eventos de
informes e informacién. La mayoria de aprendizaje programados.

las concesiones del gobierno de EE.UU.
requieren informes trimestrales o semestrales y tienen un formato especifico.

Busque oportunidades para vincular

De el mejor uso a sus informes de progreso. Por ejemplo, si el proyecto pretende mantener
reuniones trimestrales de revision del proyecto, entonces debe haberse establecido su plan
detallado de M&E, de modo que el informe de progreso esté disponible para discusién en esas
reuniones. jAqui es donde el Calendario de M&E es util! (Refiérase al Capitulo IV, Seccién 2,
pdg. 124 para mds informacion sobre el Calendario de M&E.) Atdn mejor, prepare los informes de
progreso con una semana de anticipacién de modo que los participantes de la reunién tengan la
oportunidad de revisar los contenidos por adelantado. Piense en formas de utilizar la estructura
de su informe de progreso para establecer una agenda para su reunién de revision trimestral.

Planificar el cronograma de informes de progreso por adelantado—e incluirlo en el Calendario de
M&E—ijasegurard que no existan panico de tltimo momento en un intento por cumplir la fecha
trimestral limite!

Informes de Progreso: ;Quién los Escribe?

CRS trabaja con una amplia variedad de socios. Algunos pueden escribir excelentes informes
con poca guia, y otros luchan incluso con los requerimientos de presentacién de informes mas
bésicos. Como con otros aspectos del disefio del proyecto, tendrd que trabajar con sus socios
para decidir quién harad qué para la preparacién de los informes de progreso. Para los informes
trimestrales de los socios con menos experiencia y capacidad, quizéd decidird enfocarse menos en
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la documentacion escrita y depender mds de las discusiones en las reuniones y visitas de campo.
Para estos socios, el personal de CRS tendréd que elaborar el borrador de todo el informe anual,
compartirlo con ellos, y pedirles que aprueben lo que CRS ha escrito.

En los casos donde el personal de CRS ayuda con la redaccién del informe, usted tiene una
excelente oportunidad para fortalecer la relacion utilizindola como una oportunidad para
desarrollar la capacidad del socio para que trabaje con datos y redacte el informe. El personal de
los socios, con el tiempo, desarrollard destrezas en estas importantes dreas de sus operaciones.

Use su mejor juicio y experiencia cuando negocie y trabaje con los socios sobre sus
responsabilidades para preparar los informes de progreso. Siempre esté atento a formas para

agregar valor a este aspecto del trabajo de desarrollo.

Informes de Progreso: Una Ayuda para el Didlogo

Como gerente, es de basica cortesia acusar recibo de un informe. Péngase en los zapatos
del autor, obviamente, es muy desalentador no escuchar nada de los lectores del informe. De
ser posible, es una buena préctica

proporcionar comentarios y
retroaliementacion—una palabra de
elogio, una pregunta o comentario, una
solicitud de aclaracién. Estas acciones
muestran el interés en el personal y los
socios que han trabajado arduamente
en la elaboracién del informe, y también
promueve la idea de los informes de

Piense Acerca de Esto...

Silos informes de progreso estdn
bien escritos, deben provocar
preguntas y comentarios. Conforme
se desarrolla el didlogo acerca

del informe, se incrementar4 el
entendimiento y aprendizaje mutuo.

progreso como ayuda para el didlogo.

Los gerentes de proyecto también necesitan salir a la comunidad donde opera el proyecto. De
esta formal, pueden observar, escuchar, verificar los problemas y hacer preguntas que animen
al personal a tomar los informes de progreso con seriedad. En suma, jdebe haber mucho buen
didlogo sobre los informes de progreso!

Informes de Progreso: Trimestrales, Anuales y Finales

Como se menciond inicialmente, durante la implementacién del proyecto, existe un sistema de
preparacion de informes anual y trimestral. (Un informe final también vence al final del proyecto;
esto se discute en el Capitulo VII, pdg. 263-264). Mientras las dos clases de informes contienen
informacidn similar, cada uno tiene una identidad tnica, cuamplen un propésito diferente, y
requieren diferente cantidad de tiempo y esfuerzo para completarlos. La Tabla 6.6 describe las
diferencias entre los tres informes.
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Tabla 6.6: Una Perspectiva General de los Tres Tipos de Informes de Progreso de CRS

Longitud Sugerida:
Narrativode 4 a 6

Incluye un Marco de Resultados.

Enfatiza Actividades y Productos,

Informe Caracteristicas y Longitud Usuarios Primarios
Presentado por el socio al Programa de Socios, personal del
Trimestral Pais.

Programa de Pais,
personal técnico regional
para revisar el avance, los
desafios, y los préximos

Longitud Sugerida:
Narrativo de 10

péaginas

El personal del Programa de Pais puede
tener que proporcionar asistencia
técnica para la elaboracién de los
informes cuando los socios no cuentan
con mayor experiencia y capacidad.

Incluye el Marco de Resultados y el
Resumen Ejecutivo de la propuesta.

Incluye un breve resumen de las
principales actividades.

Informa sobre los Productos y analiza el
progreso de los RIs (organizado por RI),
comparado con el plan.

Incluye un PITT actualizado.

Resume los desafios y respuestas
asociadas.

Incluye un informe y anélisis financiero.

Describe los planes para el préximo afio.

ioi comparados con el plan.
péginas p p pasos.
Resume los desafios y respuestas Socios. v participantes
asociadas en formato de vifetas. VP pante
) del proyecto para revisar
Inc.h%ye un informe dfe gastos y la el avance, los desafios y
solicitud para el préximo avance de los préximos pasos.
fondos.
_ Generalmente no se lo
Incluye plangs para.el préximo periodo circula fuera de la oficina
de presentacién de informes. del Programa de Pafs y del
personal técnico regional.
Presentado por el socio al Programa de Socios, personal del
Anual Pais.

Programa de Pais, y
personal técnico regional
para revisar el avance, los
desafios, y los préximos
pasos a nivel anual.

Socios y participantes del
proyecto para revisar el
avance, los desafios y los
proximos pasos.

CRS a nivel mundial,
porque esta es la
documentacién

oficial del avance de

cada proyecto. Este
documento estd
disponible para que otros
aprendan; es la memoria
institucional.
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Final

(Refiérase al

paginas

Capitulo VII, pdg.
248 para mds
informacioén.)

Longitud Sugerida:
Narrativo de 15 a 20

Presentado por el socio al Programa de
Pais.

El Programa de Pais ingresa un resumen
del informe final al PTS.

El personal del Programa de Pais puede
tener que proporcionar asistencia
técnica para la elaboracién del informe.

Incluye el Marco de Resultados y el
Resumen Ejecutivo de la propuesta.

Incluye la PITT final.

Incluye una valoracion general de
los logros frente a lo planificado
originalmente.

Incluye el Informe Financiero Final.

Socios, personal del
Programa de Pais para
discutir los éxitos
alcanzados y los desafios
encontrados.

CRS a nivel mundial
porque esta es la
documentacién oficial
sobre el avance para

cada proyecto. Este
documento esta
disponible para que otros
aprendan; es la memoria
institucional.

PTS.

Formatos de Informe de Progreso—Trimestral y Anual

Formato del Informe de Progreso Trimestral

Como se mencion¢ anteriormente, no todos los socios tienen la capacidad para escribir
informes de progreso. Aunque usted necesitard parte de la informacién por escrito, también se
la puede recolectar mediante discusiones en las reuniones de revision trimestral con los socios
6 durante las visitas de campo. La Tabla 6.7 muestra el tipo de informacién que usted necesita
trimestralmente, y la cual sustentard la emision del préximo avance del proyecto. Refiérase al
Capitulo 1V, Seccién 2, pdg. 101-119 sobre preparacion de informes basados en la evidencia.

Tabla 6.7: Formato del Informe de Progreso Trimestral

Informes de Progreso Trimestral

fecha

3. Informe de Progreso

4. Andlisis del Programa
a. Exitos

5. Analisis Financiero

b. Problemas y desafios

a. Informe de gastos frente al presupuesto planificado
b. Explique las diferencias
6. Planes para el Préoximo Periodo de Presentacion de Informes

1. Pagina de Cobertura: Titulo del proyecto, nimero del proyecto, periodo cubierto por el informe, y
Documentos de Referencia (Marco de Resultados y Proframe—o el equivalente del donante)
a. Organizar debajo de cada RI, informacién sobre el progreso de las Actividades y Productos

comparado con el plan
b. Asegurar que las declaraciones sobre el avance se basen en la evidencia de su sistema de M&E

(Nota: En cada una de estas dreas, usted debe registrar los eventos inesperados y las posibles
implicaciones para el proyecto.)
c.  Oportunidades para construir a partir de los éxitos y abordar los problemas y desafios

a. Liste las principales Actividades que se llevardn a cabo, incluyendo los préximos eventos de M&E
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Formato del Informe de Progreso Anual

Este informe cubre los mismos seis puntos del informe trimestral, pero se requiere mds
informacién y profundidad. Refiérase al Capitulo IV, Seccion 2, pdg. 101-119 para una revision de
informes basados en la evidencia.

Tabla 6.8: Formato del Informe de Progreso Anual

Informes de Progreso Anual

1. Pagina de Cobertura: Titulo del proyecto, ntimero del proyecto, periodo de tiempo cubierto por el
informe, y fecha

2. Documentos de Referencia
a. Marco de Resultados y Proframe (o el equivalente del donante)

b. Resumen Ejecutivo de la propuesta (hasta una pagina o menos, y uselo para todos los
informes)

c. PITT actualizado que muestre el avance real frente a los objetivos planificados
3. Informe de Progreso

a. Organicelo por RI (u OE, si el documento es un informe de evaluacién de medio término
o final)

b. Redacte la declaraciéon del objetivo de RI, y comente sobre cualquier evidencia temprana o
anecddtica del progreso hacia el logro de los objetivos a nivel del RI (si el OE, analiza los
datos que respaldan el avance hacia el logro del OE)

c. Liste los Productos entregados durante el periodo de preparacién de informes, comparado
con el plan

d. Un breve resumen de las principales actividades durante del periodo del presentacién de
informes, comparados con el Cronograma de Actividades

e. Asegure que las declaraciones sobe el avance se basen en la evidencia de su sistema de M&E
4. Analisis del Programa

a. Andlisis de los éxitos, problemas y desafios

b. Comentar sobre los Supuestos Criticos fuera del control directo del gerente de proyectos

c. Resaltar los eventos inesperados (positivos o negativos) y sus posibles implicaciones para
el proyecto

d. Oportunidades para construir sobre los éxitos y abordar los problemas y desafios
5. Andlisis Financiero

a. Informe de gastos contra el presupuesto planificado

b. Comentar sobre las principales variencias entre de actual informe de gastos

c. Modificaciones propuestas al presupuesto
6. Planes para el Proximo Periodo de Presentacion de Informes

a. Liste las principales Actividades que se llevaran a cabo, incluyendo cualquier actividad
importante de M&E

Anime que el personal de CRS y los socios organicen el informe—
trimestral, anual o final—alrededor de los OEs y RIs. Esto los
mantendrd enfocados en los objetivos de nivel superior. Ademds,
los logros de nivel la retroalimentacién que usted proporciona también puede animar
superior! a quienes redactan el informe a enfocarse en los resultados, y

no unicamente en los Productos y Actividades. Por ejemplo, las
preguntas que usted realice podrian pedir mas detalle sobre cémo

iNo pierda de vista
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los logros de nivel superior son mds o menos afectados por lo que ha sucedido a nivel de las
Actividades.

Puede ser que el Informe Trimestral proporcione relativamente mayor peso a los objetivos de
nivel inferior, comparado con el Informe Anual. Esta es una reflexiéon de los diferentes periodos
de tiempo que cubre cada informe. No obstante, existe ain espacio en los informes trimestrales
regulares para mantener el enfoque sobre los objetivos de nivel superior del proyecto. Por
ejemplo, el segundo Informe Trimestral puede resaltar como el avance en el nivel inferior podria
afectar los logros a nivel de los RIs, y posiblemente, de los OEs. Nuevamente, use su mejor juicio;
el punto es evitar que la preparacion de informes sea tinicamente trabajo atareado.

Para el proyecto de CRS denominado Vietnamitas con Discapacidades, el equipo organiz6 parte
del formato del informe trimestral alrededor de los Objetivos como se estipula en el Proframe del
proyecto. En la Tabla 6.9 se muestra parte de un informe trimestral.

Tabla 6.9: Ejemplo de un Informe Trimestral—Proyecto Vietnamitas con Discapacidades

CRS/Vietnam
Proyecto Vietnamitas con Discapacidades

OE1: Ninos con Discapacidades se han beneficiado del mejoramiento y ampliacion de los sistemas de
apoyo educativo y comunitario

IR: Los lideres del Ministerio de Educacién y Capacitacion (MoET) han incluido a Ninos con
Discapacidades en el sistema escolar

Productos Indicadores de Desempeiio Avance y Comentarios

Los funcionarios de educacién
provincial incrementan su
conocimiento y destrezas para
implementar una Educacién
Inclusiva (EI).

Conocimiento, actitudes, y
précticas de 20 funcionarios
en 2 provincias del proyecto
medidas en la encuestas de
linea de base.

# de funcionarios provinciales

a nivel nacional que han
incrementado su conocimiento y
destrezas en IE.

Los Niveles Fundamentales

Los documentos legales del
MoET mencionan explicitamente
la inclusién de Nifios con
Discapacidades.

La Estrategia del MoET sobre
Educacién de Nifos con
Discapacidades (apoyada en un
anterior proyecto de CRS/USAID)
se ha finalizado y aprobado por el
Ministro.

de Calidad Escolar Esenciales
preparados por el MoET y
PEDC no mencionaron el IE

y la accesibilidad en anteriores
borradores; CRS recomend6
que se rectifiquen para mostrar
esta informacidn.

Se desarrolla el Piloto de EI
basado en la evidencia en el
ciclo basico de la secundaria del
colegio.

# de talleres nacionales realizados
en el ciclo bésico de la secundaria.

Por razones administrativas
internas, el MoET pospuso

3 talleres a nivel nacional
planificados para del ler
trimestre al 2do trimestre del
2006.

(Fuente: Adaptado del Informe Trimestral #2 de CRS/Vietnam, [Enero-Marzo 2006],
Convenio de Cooperacion de USAID #486-A-00-05-00019-00, Abril 24 de 2006)

PROPACK Il | CAPITULO VI

SECCION 3




Escribir, Compartir y Archivar el Informe de Progreso

iLa redaccién del informe algunas veces es vista como una tarea aburrida! La Lista de Verificacién
6.4 incluye consejos para hacer el proceso més eficiente para el escritor y el producto final mds
interesante para el lector.

Lista de Verificacién 6.4: Consejos para Escribir Informes de Progreso

Prepérese para escribir los informes por adelantado—esto se facilitaré teniendo una
entrada de informes de progreso en el Calendario de M&E del Manual Operativo.
Refiérase a los formularios para informes que usted desarroll$ para su sistema de M&E
(Capitulo IV, Seccién 2). Sino desarrollo estos formatos, hdgalo como parte del primer
informe trimestral y posteriormente use estos formatos para los siguientes informes
trimestrales.

Recolecte la informacién necesaria de sus colegas por adelantado.

La informacién que probablemente necesitard incluird: Cronogramas de Actividades,

la PITT, otros datos analizados, informes de progreso del socio, informes de visitas de
campo, notas de entrevistas con el personal y los participantes del proyecto, etc.
Recolecte los dltimos informes de progreso (copia dura y electrénica).

Las secciones 1 y 2a en el formato del informe anual de progreso en la Tabla 6.8 no
cambiardn de un informe a otro, por lo tanto manténgalo en archivos.

Utilice cuadros, tablas, mapas, fotos, etc. para separar el narrativo y hacer el informe mas
legible y conciso.

Péngase en los zapatos de los lectores mientras bosqueja el informe. Manténgalo breve y
enfocado; escriba oraciones cortas y use un lenguaje claro y simple.

PROYECTQ
Xyz

INFORMES DE
PROGRESSO

iRecuerde archivar sus informes de progreso en su
archivador! Los necesitard para acceder a ellos cuando
conduzca las evaluaciones del proyecto, y auditoria los
requerird durante el cierre del proyecto.

VISITAS DE CAMPO

Las visitas de campo del personal de CRS a los socios son oportunidades importantes para
monitoreo y comunicacién. Las visitas de campo pueden combinar observaciones de las
actividades del proyecto, discusiones con los miembros de la comunidad, revisiones de informes
de progreso y reuniones de revisién del proyecto. Ademds del monitoreo y la comunicacion, las
visitas de campo deben ser vistas como oportunidades para construir relaciones—ijalgunas veces
en formas sorprendentes!
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De la Teoria a la Practica: Solidaridad en Accién

Durante una visita de campo, un funcionario de proyectos de CRS acompaii6 a su socio a observar
algunas reuniones de salud de la comunidad. Estas se desarrollaban en comunidades muy aisladas,

y cada uno tenia que viajar en burro para llegar. Los golpes a lo largo de camino, las paradas para
conversar con los comuneros, compartir un almuerzo sencillo, y superar las dificultades para atravesar
un rfo fueron actividades que ayudaron a construir un vinculo entre el personal de CRS y del socio—jy
proporciond material para muchas historias entretenidas sobre sus destrezas para montar en burro!

En el marco de otro proyecto, llegar a la comunidad donde operaba el proyecto generalmente tomaba
al menos un dia de caminata a pie—con frecuencia més tiempo. El viaje a pie proporcioné una
oportunidad ideal para que el personal y otros actores interesados se conozcan unos a otros y para
observar cosas a lo largo de la ruta que podrian ser de potencial valor para el sitio del proyecto.

En algunos paises, la buena infraestructura de comunicacién y un limitado ntiimero de socios
permiten visitas de campo e interacciones muy frecuentes. En otros paises, las visitas de campo
pueden ser costosas y dificiles de organizar a nivel logistico. En cualquier caso, la planificacién
adecuada maximizard el valor de las mismas y ayudara a evitar visitas superficiales de paso que en
los términos de Chambers (1983) lo denominé “turismo de desarrollo rural”

En la regién SARO de CRS, las visitas de campo se preparan con
mucha anticipacién bajo un claro plan de visita de campo o TdR a
las que le sigue un informe de viaje que se envia a los socios no mds
alld de una semana después de la visita. La Tabla 6.10 proporciona un
ejemplo de una parte de un informe de viaje elaborado por el Centro
de Aprendizaje LINKS. (Refiérase al CD ROM del ProPack II para un
Plantilla de Informe de Viaje de Campo (Field Report Template)).

Al igual que con el

informe de progreso, el
informe de viaje debe ser
Vvisto como un insumo
para un mejor didlogo.

Tabla 6.10: Informe de Viaje—Centro de Aprendizaje LINKS

la presentaciéon
de temas a la
Junta.

documentos de Word
para ayudarles a
entender los temas.

La JdD pudo tomar
decisiones basado
en informacion bien
preparada.

decisiones e
instrucciones.

EIGGdela
DPE necesita
preparar un
Convenio de
Créditos.

Nombre Martin Schafer
gug'a g d'e! Viaje & Surin, Tailandia—Desarrollo de Pequefias Empresas (DPE)
ocio visitado
Fecha del Viaje Abril 18 — 25, 2006
Persona de .
Contacto Ms. Nanasip—Gerente General (GG)
Resumen El viaje se realiz6 para apoyar en la preparacién de la reunién de la Junta de
Ejecutivo Directores (JdD) de DPE y participar en la misma.
RESULTADOS Y ACCIONES A | LECCIONES
OBJETIVO ACTIVIDADES DECISIONES TOMARSE APRENDIDAS
Apoyar al GG enla | Discutir cada El GG obtiene El1GG dela Para ayudar al
preparacién de la punto de la confianza y una buena | DPE necesita GG a preparar los
reunién delaJdD | agenda. idea sobre como bosquejar documentos de
para el DPE. discutir los temas. las minutas la JdD, se necesita
Ayudar al Los miembros de la utilizando mas de cuatro dias.
GGenla : : como guia el Necesitara hacerlo
- .. JdD tienen hojas de
planificacién de | 4116 de Fxcel v documento de | dos semanas antes de

la reunién para cubrir
suficientemente todas
las 4reas, asi como
también para liberar
tiempo para imprimir
y compaginar los
materiales.

(Fuente: Adaptado del Centro de Aprendizaje LINKS, Manila, Filipinas, 2006)
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iTODO ESTA iTODO ESTA
FUNCIONADO BIEN! FUNCIONADO BIEN! {QUE SEMILLAS?

+Su monitoreo se limita al intercambio con los socios en sus respectivas oficinas? Asegure que administra su
tiempo de modo que el monitoreo incluya observaciones y conversaciones con los participantes del proyecto.
jPuede aprender mucho!

La gufa en la Lista de Verificacion 6.5 aborda el dilema presentando en la ilustracion de
monitoreo y ayuda a asegurar que las visitas de campo estén bien organizadas y manejadas.

Lista de Verificacion 6.5: Guia para Visitas de Campo

v/ Prepare un plan o TdR para cada visita de campo. Este plan debe incluir los objetivos
de la visita de campo; un borrador del cronograma de actividades, itinerario y visitas de
cortesia, y, una lista de los materiales necesarios para el viaje.

v Discuta el plan de la visita de campo con su supervisor, colegas pertinentes, y socios. Los
socios a visitarse deben ayudar a finalizar los detalles del itinerario, las visitas de cortesia,
etc.

v Asegurese de cumplir los procedimientos administrativos requeridos por su Programa de
Pais. Estos pueden incluir llenar un Formulario de Solicitud de Avance o Formulario de
Autorizacién de Viaje, Formulario de Solicitud de Vehiculo, una Orden de Compras para
un boleto aéreo, etc.

v Traiga copias de los documentos pertinentes del proyecto desde el Archivo Master del
Proyecto. Estos documentos pueden incluir la propuesta del proyecto; el Acuerdo de
Adjudicacién; el Marco de Resultados; el Proframe; los documentos del PID, tales como
el Cronograma de Actividades actualizado, el anillado del Manual Operativo de M&E, el
presupuesto del proyecto actualizado, el dltimo informe de progreso elaborado por CRS y
el socio, los planes de accién y el informe de la dltima visita de campo.

v Alallegada, reinase con el socio y discuta o revise mds detenidamente el plan.

v/ Haga visitas de cortesia. Visite a los representantes de la Iglesia y a las autoridades locales,
es muy importante, jincluso si no existe una necesidad inmediata! Las autoridades locales
con frecuencia juegan un rol en la coordinacién de actividades con las ONGs en su 4rea, y
las interacciones frecuentes mejoran la comunicacién, demuestran respeto y construyen
relaciones.

v Perfeccione el cronograma de actividades para la visita de campo, lo que incluird:

— reuniones con el personal del proyecto para discutir el avance de las actividades,

problemas y desafios y los planes que se realizaron o las decisiones que se tomaron
para solucionarlos;

— observaciones de los contextos o las actividades del proyecto Aproveche la visita de
campo para acompaiiar a los socios en sus actuales actividades del proyecto. Es vital
hablar con los participantes del proyecto y esto debe ser parte de cualquier visita
de campo. Enfatice la necesidad de observar las actividades regulares en lugar de
eventos especiales, organizados. Tome fotos que se pueden utilizar en los informes
de progreso o en el sitio web de CRS;
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— discusiones en el campo con los participantes del proyecto para valorar sus puntos
de vista y opiniones sobre la implementacién del proyecto;

— reuniones con el personal administrativo y financiero para revisar recibos, libros
contables, verificar las existencias del proyecto o registro de vehiculos; y

— una reunién informativa final con el personal pertinente del socio.

v Elabore un breve informe de la visita de campo, enfocdndose en los hallazgos y
recomendaciones clave. Vea el informe de viaje como una forma de promover el didlogo
sobre el lugar que visit6, el sector en el cual las actividades tienen lugar, innovaciones que
haya observado y demds.

v Considere enviar un informe de viaje borrador a los socios para su retroalimentacién.
Esto le ayudard a resumir la informacién de la reunién informativa y asegurar el
entendimiento mutuo de los hallazgos y recomendaciones del informe. Cualquier didlogo
con los socios sobre el borrador sélo le ayudard a fortalecer la versién final del informe.

v Envie una copia del informe final de viaje a los socios y archivelo en el Archivo Master del
Proyecto. Esto le ayudard a documentar que se llev6 a cabo un adecuado monitoreo del
proyecto. La documentacién es importante por una parte para la continuidad del proyecto
y por otra, puede ser un requerimiento para una auditoria del proyecto.

(Fuente: Adaptado de Lineamientos para Orientacion de Gerentes de Programa en CRS/SARO)

Visitas de Campo del Donante

CRS sera responsable de manejar las visitas de TENEMOS POCAS

campo de los donantes—algunas la notificacién PERSONAS, NOS  n

ocurre con poca anticipacion. Estas visitas pueden GUSTARIA QUE ;
e . . 5 PARTICIPEN EN LA

ser positivas si son bien manejadas. También RELNION

pueden ser disociadoras o estresantes para los '

socios, por ejemplo, si las condiciones de seguridad

requieren arreglos especiales que consumen tiempo.

Al planificar una visita de un donante, es
recomendable seguir la Guia de Visitas de
Campo descrita en la Lista de Verificacién 6.5.
Lo mds importante, el propésito de la visita debe
ser claro para todos los involucrados. Ademds,
asegurese que usted, sus socios y otros actores
interesados estén al dia sobre el Marco de
Resultados, las Actividades actuales, y el estado
financiero del proyecto.

Oportunidad parala Reflexion 1. Piense en las visitas de campo realizadas para el proyecto

que usted dirige.
2. ;Cuél de los lineamientos anteriormente citados le

habrian ayudado a mejorarlas?
3. ;Qué agregaria a los lineamientos en funcion de su propia
experiencia?

REUNIONES DE REVISION DEL PROYECTO

Las reuniones de revisién del proyecto entre el personal de CRS, los socios y otros pertinentes
actores interesados son eventos importantes de reflexion critica. Son fundamentales para el
sistema de monitoreo basado en los resultados porque brindan una excelente oportunidad para
reflexionar sobre la informacién generada por el sistema u otras fuentes, tales como evaluaciones
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recientemente finalizadas u observaciones de las visitas de campo.

Es muy util que en esas reuniones se tenga copias del Marco de Resultados, o que esté sea
expuesto en una pared. De esta forma, los participantes pueden asegurar que la conversaciéon

se relaciona con el fin y los objetivos més amplios del proyecto. Utilizando este enfoque basado
en resultados, los presentes se sentirdn estimulados para levantar temas importantes que de otra
forma se perderian en una discusién detallada enfocada en las actividades del proyecto.

Las reuniones de revision

del proyecto también QAN iNo lo Olvide! Conocimiento, habilidades,
proporcionardn una $ yactitudes esenciales para los Gerentes
oportunidad para de Proyectos

la planificacién, por El Capitulo II, Seccién 3, pdg. 51-52 incluye
ejemplo, usted puede lineamientos para mantener reuniones productivas.
elaborar planes de Como con cualquier otra reunién relacionada al
trabajo detallados para proyecto, las reuniones de revisién de proyectos

el periodo previo a la deben ser bien planificadas y facilitadas.

préxima reunioén.

De la Teoria a la Practica: Agenda de la Reunién para Revisién del Proyecto I-LIFE

En Malawi, el personal del proyecto I-LIFE inicia las reuniones de revisién del proyecto con actividades
que establecen seguridad, confianza y respeto. Estas incluyen presentaciones, una actividad de
bienvenida para ayudar a que todos se sientan mas cémodos, indagacion apreciativa para compartir

lo que estd funcionando y las expectativas de los participantes. Ademds de revisar los informes
trimestrales y otros datos de monitoreo del proyecto, la reunién incluye una discusién sobre los
desafios, las necesidades de fortalecimiento de capacidades, temas de asocio y planificacion para el
préximo trimestre. Durante la reunién de revision del proyecto también se programaron ejercicios
para construccién de equipo a fin de fortalecer las relaciones, entre CRS y sus socios.

Promever el Analisis: Preguntar ;Por qué?”

Las revisiones de aprendizaje, informes de progreso, visitas de campo y reuniones de revisiéon

del proyecto son excelentes oportunidades para enfocarse en datos y anélisis explicativos—para
responder las preguntas “;por qué”?. Por ejemplo, los datos de monitoreo pueden revelar que las
actividades planificadas no se estdn llevando a cabo. Cuando usted o sus socios aprenden esto,

es tiempo de preguntar “;Por qué”? Entonces, usted puede tomar acciones bien razonadas para
lograr que las actividades retomen su marcha. No sélo las preguntas “por qué” pueden ayudarle

a observar cémo los temas alrededor del avance continuo del proyecto estin probablemente
afectando el éxito del proyecto a nivel de los OEs, como se resalta en la historia sobre Excavacién en
el recuadro “De la Teoria a la Practica”.
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De la Teoria a la Practica: {Excavacién y mds Excavacion!

En un Programa de Pais de CRS, un proyecto del Titulo II estaba pagando a los agricultores con ayuda
alimentaria en especie por excavar zanjas de conservacion que reducirian los niveles de erosién en las
laderas cercanas. El gerente de proyectos estaba muy orgulloso de la extensién del area sobre la cual
se habian construido las zanjas. Sin embargo, se volvié evidente para el equipo visitante que aunque
las zanjas de conservacién estaban siendo finalizadas oportunamente y, conforme al presupuesto,

los agricultores no estaban ddndoles mantenimiento. La subyacente teoria del cambio del proyecto
habfa asumido que los agricultores percibirian los beneficios de las zanjas y por lo tanto se sentirian lo
suficientemente motivados para mantenerlos. jPero esto no estaba ocurriendo!

En consecuencia, era claro que habia poca oportunidad de que el proyecto lograra sus objetivos

de nivel superior sobre seguridad alimentaria. A fin de avanzar, se habria necesitado un mejor
entendimiento del por qué los agricultores no estaban dispuestos a mantener las zanjas para ayudar al
gerente de proyectos a decidir qué hacer para alcanza el éxito a nivel del OE.

Se pueden dar pequenos pero significativos pasos para promover el pensamiento analitico.
sRecuerde como se present6 esto en el ProPack I, Capitulo II, pdg. 26-30—el arte y ciencia?

v/ Promueva el dialogo en cada oportunidad. Por su propia naturaleza, el didlogo fomenta
el pensamiento analitico. Es una buena forma de incremetnar el entendimiento del Marco
de DHI.

v Construya eventos y procesos regulares de reflexién critica dentro de los procesos de
gestion e implementacion del proyecto.

v/ Vea al monitoreo como un proceso de aprendizaje a través de “revisiones de aprendizaje”
(refiérase al Capitulo VII, Seccién 1, pdg. 228-229). Dichos eventos utilizan una secuencia
de preguntas abiertas para aprender por qué suceden las cosas, sus efectos y qué se deberia
hacer. El énfasis es en una indagacién honesta y abierta.

v Revise los Supuestos Criticos del proyecto para analizar cémo los procesos, estructuras, y
sistemas externos podrian estar afectando el logro de los objetivos.

v Solicite a diferentes personas—personal, socios, participantes y demds—que compartan
sus razones del por qué estd sucediendo algo como una forma de entender el tema desde
una variedad de perspectivas diferentes.

v Espere lo inesperado! Ser abierto ante eventos, resultados y cambios no planificados es
una parte esencial de la forma de pensamiento del monitoreo basado en resultados.

Lista de Verificacién 6.7: Ejemplos de Preguntas “Abiertas” para Monitorear y Analizar Eventos
Inesperados

v ;Qué suceso inesperado ha ocurrido dede la tltima vez que nos reunimos?

v ;En qué fue diferente de lo que anticipamos?

v Criticamente, ;qué significa para la implementacion del proyecto?

Herramientas para el Analisis

Usted encontrard util referirse a algunas de las herramientas analiticas promovidas en el ProPack I,
Capitulo I, Seccién 4, pdg. 73-83, tales como el andlisis del drbol de problemas. Deseara promover
que el personal de CRS o los socios utilicen herramientas analiticas para penetrar mas y analizar
mas meticulosamente los éxitos o desafios de la implementacién. Un entendimiento mds s6lido
basado en el andlisis ayudara al personal y a los socios a resolver eficazmente los desafios de la
implementacién del proyecto. A continuacién se muestran ejemplos de dos herramientas analiticas
que pueden ayudarle a explicar por qué.
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Marco del DHI Figura6.4 Marco de Desarrollo Humano Integral
Adn si el marco del DHI
no se utilizé durante el Resultados
disefio del proyecto, revisar Conmociones,
los casilleros y categoria ciclos y ﬁ
dentro del marco puede tendencias -
ayudarle a analizar los Estrategias

éxitos o desafios de la
implementacion. Por -

. . Activos
e]emplo’ si usted y sus Espiritual/Humanos
socios estan implementado
un proyecto de educacién
primaria (el cual fortalece
los activos humanos), los
resultados del proyecto

Estructuras &

Sistemas
Fisicos Sociales
Instituciones;
sisyemas de valores;
politicas; estructuras
de poder; sistemas
sociales, econémicos,
religiosos y politicos;

L =

Naturales Politicos creencias.
pueden verse afectados Financieros
por un reciente cambio de \ /
politicas gubernamentales
sobre el acceso universal a Retroalimentacion = Oportunidades o Limitaciones

la educacidn (estructuras

y sistemas) que no fue anticipado cuando se disefi6 el proyecto. Otro factor podria ser el
incremento de la morbilidad y mortalidad a consecuencia del VIH/SIDA y la consecuente pérdida
de los activos financieros de las familias debido a enfermedad y muerte. Esto puede causar que
muchas familias retiren a sus hijos de la escuela o los envien a trabajar para alimentar a la familia.

Anélisis de Fuerzas a Nivel de Campo
El Analisis de Fuerzas a nivel de Campo se usa para considerar los factores que ayudan o
entorpecen el avance. Se utiliza un simple diagrama; en la parte superior de una hoja de papel
0 pizarra, usted define el problema o la situacién a analizarse y luego lista debajo las fuerzas que
ayudan o entorpecen su resolucién. Una vez que se identifican estas fuerzas, los participantes de
la reunién pueden identificar y discutir formas para incrementar y fortalecer las fuerzas de apoyo
y formas de reducir o minimizar las fuerzas de obstdculo.

Informacién adicional sobre el Marco de DHI y Andlisis de Fuerzas a nivel de Campo se encuentra
disponible en la seccién de Lecturas Relacionadas al final de este capitulo.

Oportunidad parala Reflexion 1. ;Qué preguntas o herramientas analiticas ha utilizado con los
socios en el curso del monitoreo de proyectos para entender
u mejor por qué se han tenido lugar resultados particulares?
2. ;Qué diferencia hizo el uso de estas preguntas o herramientas
para el mejoramiento de la toma de decisiones del proyecto?

PROPACK Il | CAPITULO VI | SECCION3 205



MONITOREAR, APRENDER Y ACTUAR

Recuerde el ciclo involucrado en la implementacién:
monitorear, aprender y luego actuar. Si la informacién de
monitoreo obtenida mediante informes de progreso, visitas
de campo y reuniones de revisién de proyectos muestra que
las cosas no estan funcionando bien, analice por qué y tome
acciones informadas para obtener resultados.

Usted y sus socios pueden desarrollar un proceso para
encontrar soluciones, tomar decisiones, re-planificar, hacer
cambios, o tomar cualquier accién que necesaria para mejorar
la pertinencia, efectividad y eficiencia del proyecto. Refiérase al
Capitulo VII, Seccion 1, pdg. 227-232.

Documente la lista de acciones necesarias, personas responsables,

fechas tope establecidas y quién es el responsable del seguimiento.

Este plan de accién puede informar el plan detallado para el
préximo periodo de la implementacién del proyecto.

Figura 6.5: Implementacién:

Monitorear, Aprender y

Plan de
Implementacion
Detallado

IMPLEMENTACION
DEL PROYECTO

APRENDER

Actuar

MONITOREAR
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SECCION 4
MONITOREO E INFORME FINANCIERO

PANORAMA GENERAL DE LA SECCION

El monitoreo financiero sigue el mismo ciclo de “monitorear, aprender y actuar” que el de
los indicadores de proyecto. A medida que se implementan las actividades, usted necesita hacer lo
siguiente:

e verificar regularmente que los gastos sean cargados en forma adecuada al rubro
presupuestario correcto;

e considerar las tendencias en los gastos generales en relacion a los objetivos alcanzados a la
fecha; y

e hacer ajustes al presupuesto y al Cronograma de Actividades para asegurar que los
objetivos del proyecto puedan alcanzarse con el saldo restante.

En la Seccidn 4, usted hara lo siguiente:

e revisar como se ingresa la informacién financiera en el sistema contable del Programa de Pais;

e revisar los pasos para el monitoreo financiero; y

e examinar sus responsabilidades como gerente de proyectos para: (1) aprobaciones de gastos,
(2) informes Trimestrales de Analisis Financiero y (3) informes financieros al donante.

INTRODUCCION

En la Tabla 5.6. del Capitulo V, Seccién 3, pdg. 151-152 se detallaron las tareas esenciales de
planificacién y monitoreo de presupuestos. Las dos tltimas tareas en esa tabla, concernientes al
monitoreo financiero durante la implementacién del proyecto, se repiten ahora en la Tabla 6.11.

Tabla 6.11: Mayor Informacién sobre Tareas Esenciales de Monitoreo Financiero—Presupuestario

Tarea Esencial Herramienta Disponible | Frecuencia Responsable

Informe de Comparacién

7. Revisar los Gastos Gerente de Proyectos y

Presupuestaria Ejercicio Mensual . .
del Proyecto P ) Gerente Financiero
Completo
8. Analizar las . .
. Informe de Anilisis Trimestral (Enero, Personal Senior del
Tendencias de Gasto . . . . ,
Financiero Trimestral Abril, etc.) Programa de Pais

del Proyecto

El presupuesto del proyecto es un plan de gastos. Una vez que la implementacién arranca,
usted y su socio deben monitorear los gastos reales versus lo planificado en el presupuesto.
Cualquier diferencia, conocida como variacion, entre los gastos reales y el presupuesto debe ser
examinada. Este andlisis constituye la base para acciones correctivas.
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De la Teoria a la Practica: Ilustracién de una Variacion Presupuestaria y una Accién Correctiva

El presupuesto para capacitacién de un proyecto financiado con fondos privados de CRS fue de
$5,000. Al final del primer afio, los gastos reales fueron tinicamente $3,500, lo que resulta en una
variacién de $1,500. El gerente del proyecto, en colaboracién con el personal del socio, decidieron
que, considerando que el taller de capacitacién habia cumplido ya sus objetivos, utilizarian el saldo de
$1,500 para proporcionar materiales de biblioteca al personal del socio que habia sido capacitado.

Revisar y Aprobar los Gastos

Usted debe revisar los documentos y aprobar los gastos a ser cargados contra los proyectos
que dirige. Puede delegar esta responsabilidad a otros si su proyecto es particularmente grande
o complejo. Refiérase a la Lista de Verificacion 6.8 para obtener una mejor explicacién de qué es
exactamente lo que estd aprobando.

Lista de Verificacion 6.8: Autorizacién de Gastos del Socio

A través de la firma en un informe de liquidacién del socio, un requerimiento de fondos, o incluso
una hoja de tiempos, usted esta certificando lo siguiente:

v El gasto es aceptable dentro del presupuesto acordado;

v El presupuesto del proyecto puede absorber el gasto sin producir sobregiro;

v/ Elnimero de fondo, de proyecto, el c6digo de cuenta y la descripcién del gasto estdn
correctos en el formulario de desembolsos; y

v Laactividad que genero el gasto realmente ocurri6 (ej: taller, viaje, compra, tiempo
trabajado, etc.).

Como Capturan los Sistema Contables de CRS la Informacion Financiera

Su trabajo como gerente de proyectos es asegurar que la informacién financiera sea exacta
y completa. Para hacerlo, necesita comprender el proceso que CRS utiliza para registrar la
informacién de gastos contra su proyecto.

1.

El gerente de proyectos (o con aprobacién de un departamento de la sede, oficina regional
u otro Programa de Pais) aprueba un gasto a ser cargado a su proyecto.

El Departamento de Finanzas prepara un Comprobante de Egreso, que es aprobado por el
Representante de Pais o el jefe del departamento de la sede.

El personal de finanzas entonces ingresa la informacién del Comprobante de Egreso al
sistema contable. El sistema contable del Programa de Pais se llama Sun Systems; el de la
sede es JD Edwards.

El Programa de Pais envia sus registros contables a la sede el dia 8 del mes siguiente al final
de cada mes calendario. Este proceso es conocido como el Cierre de Mes.

Cuando todos los archivos del Cierre de Mes han sido recibidos, la Sede extrae los gastos
que necesitan ser transferidos a otro Programa de Pais y los envia a través de un Archivo
Intra-Agencia. Estos son registrados en Sun Systems por el Programa de Pais durante la
ultima semana del mes.

Luego de ingresar el Archivo Intra-Agencia, se ha completado en Sun Systems la
informacién sobre el nivel de gastos del proyecto para el periodo contable. La
informacién consolidada de gastos para todos los paises y departamentos de CRS se puede
observar utilizando el Panel Financiero Ejecutivo (Executive Financial Dashboard) en la
intranet de CRS.
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Figura6.6: Flujo de Informacién Financiera

Aparece en Reporte
de Comparacién
Presupuestaria

Ingreso en base de
datos de SUN del
Programa Pais

Programa de Pais

Incurre en un Gasto

Extraido por JD
Edwards (Sede)

Otros Programas Sede Incurre en
de Pais Incurren en

Gastos

Gastos

Piense acerca de Esto... El Archivo Intra Agencia

El Archivo Intra Agencia es generalmente enviado al Programa de Pais alrededor
del dia 25 del mes POSTERIOR al ejercicio econémico en el cual los gastos fueron
incurridos. Por ejemplo, una factura de hotel pagada por la sede en Octubre serd
transferida al Programa de Pais aproximadamente en Noviembre 25. Por lo tanto,
si otro Programa de pais o la Sede esta gastando dinero de su proyecto, asegurese de
conocer cuando estos gastos son recibidos para registro en su oficina e ingresados
en el Sistema Sun.

COMO MONITOREAR Y REVISAR GASTOS DE PROYECTOS

Revise los gastos del proyecto mensualmente. Durante el Plan Detallado de Implementacién,
usted discutié el formato de los informes que usted requiere del Departamento de Finanzas. Usted
también puede tener instalado el programa Vision en su estacién de trabajo. Esta es una aplicacién
basada en Excel, facil de usar, que le permite generar informes financieros por si mismo.

Los siguientes cinco pasos ofrecen una manera clara y estructurada de monitorear gastos de
proyectos. Usted podria no necesariamente seguirlos en el orden exacto. jUse su criterio!

Paso Uno: Monitorear los Gastos del Socio

Si un socio recibe un anticipo, debe reportar los gastos (liquidar el avance) dentro de 90 dias.
Refiérase al Formulario de Solicitud de Avance y Estado de Presupuesto de Kenia (Kenya Budget
Status and Advance Request form) como ejemplo de un paquete de liquidacién. Aun si se estd
reintegrando al socio un valor por gastos realizados con su propio dinero, CRS requiere informes
regulares (al menos cada 90 dias), de manera que los gastos puedan ser capturados en el sistema
contable y, de ser necesario, reportados al donante.

Cuando el paquete del informe financiero del socio llega a CRS, usted debe revisar todos los
documentos para garantizar que los gastos son vélidos, conforme al presupuesto, y confirmar que
las actividades realmente se llevaron a cabo. Entonces usted aprobard el informe (refiérase a la
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Tabla 6.12 en la siguiente pagina) y lo enviard a la gerencia financiera para verificacién detallada.

Discuta cualquier error o costos no permitidos con los socios. jRecuerde el liderazgo
situacional del Capitulo II, Seccién 1, pdg. 19! Aquellos socios experimentados que presentan
informes de alta calidad y en forma oportuna probablemente necesitardn menos visitas que los
nuevos. Serd necesario hacer mds visitas a un socio que reporta una menor calificacién en la
valoracién financiera (realizada durante el desarrollo de la propuesta o durante el PID), que
indica una necesidad de sistemas o controles internos mds fuertes.

Si el monitoreo financiero de un socio levanta serios temas sobre cumplimiento, CRS debe enviar
una carta de seguimiento al responsable del proyecto, solicitando que estos temas sean abordados
y cerrados antes de la siguiente visita, o en los siguientes 45-90 dias. Si fuera necesario, discuta los
problemas de cumplimento con su supervisor, la gerencia financiera y el Representante de Pais.

Paso Dos: Revisar los Detalles

Mensualmente, usted debe revisar un Informe de Transacciones Detallado (Detailed Transaction
Report) (también conocido como un ejercicio completo (full drill down)). Considere la
posibilidad de reunir al equipo del proyecto para apoyar en el ejercicio. Debe asegurar que todos
los gastos cargados a su proyecto cumplen con todas las siguientes caracteristicas:

» codificados exactamente (al c6digo de cuenta, y al T6 correspondiente al sector o
actividad);

e permitidos (incluidos en el presupuesto y dentro del periodo de tiempo aprobado);

e validos (no estan codificados aqui los costos de otro proyecto);

e autorizados (por usted o su delegado); y

e completos (existen gastos esperados, ;que faltan en el informe?).

RENTA DE UN
ELEFANTER!?!
ESO NO ESTABA EN
EL PRESLPUESTO

Haga referencia a los informes de
progreso cuando el equipo se retina
a revisar estos detalles. Esto ayudard
a verificar los gastos en relacién a
las actividades implementadas, tales
como viajes, talleres de capacitacidn,
etc. Usted debe también revisar los
aspectos detallados en la Tabla 6.12.

Tabla 6.12: Lista de Verificacién de Gerentes de Proyecto, para Revisiéon del Informe Financiero

v Estos deben ser liquidados de acuerdo a la Politica de Cuentas por

Cobrar (Accounts Receivable Policy). Los avances a empleados deben ser

Anticipos a liquidados en 30 dias, o dentro de los 5 dias subsiguientes al regreso de un
Empleados y viaje de trabajo; los avances a proveedores deben liquidarse de acuerdo a
Proveedores los términos del contrato con el proveedor o consultor.

v Recuerde que los gastos para los cuales se utilizé el anticipo no pueden ser
registrados contra el proyecto hasta que éste haya sido liquidado.

v Estos deben ser liquidados en 90 dias.

v Recuerde que pese a que los anticipos a socios son registrados como un
Anticipos a Socios gasto tan pronto se realiza el avance, los detalles de como se gast6 el dinero
no pueden ser registrados sino hasta que el socio presente un informe
financiero.
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Estado del v Siel donante esta financiando el proyecto en entregas periddicas, asegure
Financiamiento que los gastos no excedan el ingreso.

v/ Algunos costos, tales como arriendo y servicios basicos, son asignados
por el Departamento de Finanzas a todos los proyectos, utilizando un
método apropiado y razonable. Usted necesita entender la metodologia
de asignacioén utilizada en su Programa de Pais, lo que le ayudara a
comprender mejor la manera de monitorear su presupuesto de proyecto.

Asignacién de
Costos Compartidos

v/ Los avances en moneda local, o el efectivo que se mantiene contra su

Pérdidas y proyecto pueden causar pérdidas o ganancias que aparecerdn en su
Ganancias en informe de gastos de proyecto.

Conversion de v Usted puede apoyar para manejar este tema, asegurandose de que los
Moneda avances sean liquidados de acuerdo a la politica y que las previsiones de

efectivo sean exactas.

Si usted encuentra errores, debe informar al Departamento de Finanzas inmediatamente, y hacer
seguimiento para garantizar que se investigan y corrigen las discrepancias.

Paso Tres: Revisar el Informe de Comparacion Presupuestaria

Recuerde que durante el Plan de Implementacién Detallado, usted se puso de acuerdo con

la gerencia financiera sobre los formatos y cronograma para la produccién de informes
financieros (refiérase al Capitulo V, Seccion 3, pdg. 151-155). Utilice el Informe de Comparaciéon
Presupuestaria (Budget Comparison Report) (BCR) para comparar los gastos reales del
proyecto con el presupuesto, y asegurese de que éste es preparado en la moneda establecida en el
convenio. Usted debe analizar el presupuesto en relacién a los gastos para 1) el mes actual y 2) el
periodo desde el arranque del proyecto, conocido también como Acumulacién a la Fecha.

Paso Cuatro: Explicar Cualquier Variacion

Usted debe estar en capacidad de explicar las razones para cualquier variacién (recuerde, éstas son
las diferencias entre los gastos y el presupuesto). Las posibles causas que las producen incluyen las
siguientes:

e retrasos en la contratacion del personal clave;

e facturas no procesadas;

e anticipos a un proveedor o empleado no fueron liquidados;

e liquidaciones del socio no fueron procesadas; y

e las compras de bienes y servicios superaron o estuvieron por debajo de los costos
presupuestados.

Recuerde, aprender significa analizar y preguntar “;por qué?”. Por ejemplo, “retrasos en la
implementacién” jno es una adecuada explicacién para una variacién! ;Por qué se produjo
un retraso? Enféquese en la raiz basica del problema, de modo que éste pueda ser resuelto
eficazmente.

Paso Cinco: Tomar Acciones Adecuadas

El monitoreo financiero puede mostrar que las actividades del proyecto no se estdn logrando
conforme el presupuesto. O que si contintia la tendencia de gasto, usted tendra un saldo en
presupuesto hacia el final del proyecto. Hacia la mitad o los tres cuartos de la vida del proyecto,

es de mucha ayuda preparar una Proyecciéon Financiera (Financial Projection) para estimar los

gastos totales.
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Usted o su socio pueden necesitar reducir costos, cambiar el Cronograma de Actividades, o
hacer ajustes al presupuesto. Este tipo de acciones probablemente deben realizarse en consulta
con el donante.

RESPONSABILIDADES PARA PREPARACION DEL
INFORME FINANCIERO

Informes de Analisis Financiero Trimestral

CRS requiere que cada region analice sus gastos y reporte a la sede las razones para cualquier sub
o sobre gasto. Una de sus responsabilidades como gerente de proyectos es apoyar a su Programa
de Pais a preparar su informe de Anélisis Financiero Trimestral para el envio a la regién. Esto
requiere que usted explique las razones para cualquier variacién y tendencia en gastos para los
proyectos que usted dirige. Utilice la informacién de los pasos cuatro y cinco arriba detallados
para completar este informe.

Informes Financieros a Donantes

Como gerente de proyectos, usted juega un rol importante en la presentacion de los informes
financieros a los donantes. Primeramente, solicite al Departamento de Finanzas su preparacion.
Entonces, revise su exactitud, su presentaciéon y que cumpla los requerimientos del donante.

Por ejemplo, si usted maneja un proyecto financiado por el Gobierno de EE.UU. ayudard a la
gestion financiera si el informe financiero interino sigue los lineamientos del formato SF-424. Es
innecesario crear un nuevo formato de informe porque, si usted sigui6 la Guia de Aplicacién de
Costos (Cost Application Guidance) de CRS, el presupuesto del proyecto utilizard el formato SF-424.

Finalmente, el Representante de Pais o su delegado debe firmar el informe. Note que la sede

de CRS prepara y presenta los datos oficiales de gastos financieros para todos los proyectos del
Gobierno de EE.UU., utilizando el formato SF-269. Sin embargo, las misiones de USAID y otras
agencias de gobierno pueden ademds requerir informes financieros periddicos directamente de
los Programas de Pais. Pese a que CRS no se encuentra en obligacién legal de proporcionar nada
mads que el SF-269, con frecuencia es importante, en términos de las relaciones con el donante,
responder a tales solicitudes; siempre y cuando, los requerimientos de informacién no sean
extremadamente dificiles.
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SECCION 5
ADMINISTRACION DEL DESEMPENO

PANORAMA GENERAL DE LA SECCION

En la Seccién 5, usted hara lo siguiente:

e revisar la definicién de administracién del desemperio;

e entender su importancia para el éxito de proyectos; y

e revisar los lineamientos claves para administracién del desempeiio, incluyendo coaching y
retroalimentacion.

INTRODUCCION

Una administracién de desempeiio de alta calidad es crucial para el éxito de cualquier proyecto.
Durante la implementacién del mismo, CRS y sus socios son responsables de apoyar a su
personal para realizar su trabajo, y de monitorear su desemperiio. Esta clase de monitoreo se
llama administracién del desempefio.

El Plan de Implementacién Detallado asegurd que se establezca un sistema de administracion del
desempeno para el proyecto en CRS y en las organizaciones socias. CRS tiene su propio sistema
de administracion del desempenio a nivel agencia.

Una investigacién en lugares de trabajo con un clima laboral saludable revel6 12 elementos
necesarios para atraer, enfocar y mantener a los mds talentosos empleados. La Lista de
Verificacién 6.9 resume estos elementos.

Lista de Verificacion 6.9: Doce Elementos Necesarios para Atraer y Mantener Empleados Talentosos

Los Empleados necesitan:
v saber qué se espera de ellos en el trabajo;
v tener los materiales, equipo y conocimiento que precisan para hacer su trabajo
correctamente;
tener oportunidades de hacer lo que mejor saben hacer, todos los dias;
recibir reconocimiento o premio por hacer un buen trabajo;
sentirse cuidados por su supervisor o alguien mas en el trabajo;

recibir desarrollo o capacitacion;

sentir que sus opiniones cuentan;

sentir que su trabajo es importante para la mision o proposito de la organizacion;

sentir que sus colegas estdin comprometidos a un trabajo de calidad;

tener un mejor amigo en el trabajo;

haber tenido una charla acerca de su progreso personal durante los tltimos seis meses; y
tener oportunidades para aprender y crecer en el trabajo.

(Fuente: Buckingham y Coffin 1999).

AN NN NN Y

El sistema de administracién del desempefio de CRS promueve la comunicacion y una frecuente
retroalimentacién al personal, en un ambiente de apoyo. Se basa en los 12 elementos de la Lista
de Verificacién 6.9 e incluye lo siguiente:

e planificacion del desempeiio (descrita como parte del proceso del plan de
implementacién detallado, en el Capitulo V, Seccion 1, pdg. 152);
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e desarrollo y capacitaciéon, de modo que el personal tenga el conocimiento, actitudes, y
destrezas para hacer bien su trabajo;

e coachingy retroalimentacion;

e valoracién anual de resultados del desempeno; y

e premios y reconocimiento.

Se puede encontrar una Guia especifica sobre el Sistema de Administracién del Desempeifio de
CRS en la Intranet.

Piense Acerca de Esto... Los Socios y la Administraciéon del Desempeiio

El concepto de planificacién y administraciéon del desempenio no es familiar a
muchos de los socios de CRS, y puede tomar tiempo para que ellos se sientan
cémodos trabajando con dicho sistema. Para trabajar con los socios en el
fortalecimiento de sus sistemas de administracion del recurso humano, usted
puede empezar por introducir la idea de revisiones periddicas de las actividades
del personal del proyecto. Una vez que se sientan comodos con esta actividad,
puede introducir la idea de objetivos de desempeno y otros componentes.

Durante la implementacion, los gerentes de proyecto de CRS tienen la responsabilidad de realizar
coaching y brindar retroalimentacion al personal de la agencia y del socio. La importancia

de utilizar estas actividades como herramientas clave de administracién del desempefio puede
encontrarse en el Capitulo I, Seccién 3, pdg. 43-44.

LINEAMIENTOS Y HERRAMIENTAS PARA ADMINISTRACION
DEL DESEMPENO

Coaching

Un coaching informal ocurre cuando los supervisores observan a un miembro del personal

del proyecto en accién, y entonces brindan retroalimentacién especifica. La Tabla 6.13 ofrece
lineamientos para una retroalimentacidn eficaz. En lugar de una charla formal, las personas que
brindan un coaching efectivo realizan preguntas incisivas que ayudan a los miembros del personal
a pensar mds criticamente acerca de sus acciones.

Las politicas de CRS requieren que se conduzcan sesiones formales de coaching dos veces al
ano. Durante las mismas, los gerentes hacen a su personal las preguntas detalladas en la Lista de
Verificacién 6.10.

Lista de Verificacion 6.10: Preguntas de Discusién para Coaching

N

;Qué acciones ha llevado a cabo durante los dltimos cuatro meses para alcanzar los
objetivos listados en su plan de desempefio?

;Qué ha aprendido durante los dltimos cuatro meses?

sQué relaciones de trabajo o asocio ha construido?

;Qué parte de su trabajo actual estd disfrutando mds?

;Cudles son sus desafios? ;Qué podemos hacer al respecto?

sEn qué se enfocard por los siguientes cuatro meses?

sNecesita algtin ajuste su plan de desempefio?

sQué puedo hacer para apoyarlo a alcanzar sus objetivos?

AN N N
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Proporcionar Retroalimentacion

Como se menciona anteriormente en el Capitulo II, Seccion 3, pdg. 48, la retroalimentacién es un
método vital y probado, atin sub-utilizado, para mejorar el desempefio del personal. La Tabla 6.13
muestra lineamientos précticos disenados para el personal de CRS con el que usted trabaja o al que
supervisa. Seguirlos puede hacer de la retroalimentacién una parte normal, amigable, de la diaria
implementacién y monitoreo de proyectos.

Tabla 6.13: Lineamientos para Proporcionar Retroalimentacién

Sea especifico y descriptivo,
pero conciso

Dé ejemplos especificos, descriptivos del comportamiento o
desempefio que usted ha observado.

No utilice lenguaje que refleje juicios de valor como, “Tt no eres
profesional”. Mds bien diga “No has cumplido con tres fechas
tope”.

Hable tinicamente por usted mismo (evite “Todos estan
diciendo...”), y limite los ejemplos a los hechos que usted
conoce con certeza.

Proporcione
retroalimentacion positiva

No tome por merecido el buen trabajo; digale a la gente cuando
lo hacen bien.

Como arriba, evite frases de elogio generales como “;Contintia
con el buen trabajo!” Sea especifico. Diga “Yo noté que los
socios estuvieron involucrados y complacidos con la excelente
preparacién y la gran facilitacion de la dltima reunién de
revision de proyecto que td organizaste”.

Dirija la retroalimentacién
a comportamientos que la
persona puede controlar

Decir “Tu Inglés no es claro” no es un comentario constructivo.
Enféquese en dreas que la persona puede mejorar.

Sea directo, claro, y vaya al
punto

El no ser claro puede crear malos entendidos e incomodidad.
No deje a la persona dilucidando, adivinando.

Planifique la
retroalimentacion para el
momento adecuado

La retroalimentacion es mds efectiva justo después de ocurrido el
comportamiento o desempefio, o después de que se la solicita.
Asegure la privacidad, y permita el tiempo adecuado para la
discusioén.

e ;Es el momento adecuado? Considere mas alld de su
propia necesidad, para dar retroalimentacion.

Mantenga la calma

No ataque, sobrecargue, culpe o desahogue su ira.
Si usted no estd calmado, no brinde retroalimentacién en ese
momento. Espere a haberse calmado.

“Cuando tu haces X, Yo
sientoY”

Diga “Cuando tu llegas tarde a las reuniones, me siento
frustrado” en lugar de “iTu siempre llegas tarde a las
reuniones!”

Cuide la comunicaciéon no
verbal

Evite dar retroalimentacién con gestos no verbales inapropiados
tales como hombros levantados, ojos entornados, o un tono de
vOz sarcéstico.
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Recibir Retroalimentacion

Con frecuencia no pensamos acerca de como recibir retroalimentacion, y evitamos solicitarla.
Una retroalimentacién de sus socios, colegas de proyecto, o del personal que usted supervisa
es una manera concreta de ampliar sus Ventanas de Johari (Refiérase al Capitulo II, Seccién 3,
pdg. 33). Eso le ayuda a mantener su atencién y mejorar sus practicas y destrezas de gestion de

proyectos.

Tabla 6.14: Lineamientos para Recibir Retroalimentacién

Solicite retroalimentacion en areas clarasy
especificas

Pregunte, “;Cémo nosotros, en calidad de
personal de CRS, podemos mejorar la utilidad de
nuestras visitas de campo a proyectos?”

Puntualice para entender la retroalimentacion

Use paraphrasing skills, and ask clarifying
questions, such as “What I'm hearing is...’

>

Ayude a la otra persona a ser especifica

Pregunte, “;Podrias darme un ejemplo especifico
de lo que quieres decir?”

Evite hacer la tarea mas dificil para quien le brinda
retroalimentaciéon

El reaccionar a la defensiva, con enojo o
discutiendo son todas maneras de anular la
retroalimentacion

No dé explicaciones

Puede ser duro el permanecer en silencio,
pero tenga en mente que las explicaciones
frecuentemente parecen defensivas.

Muestre aprecio

Agradezca a la persona por hacer el esfuerzo para
brindarle su retroalimentacién.

Responda a puntos clave

Manifieste qué es lo que usted planea hacer como
resultado de los comentarios que estd recibiendo.

Recuerde que la retroalimentacion es la percepciéon
de una persona—no una verdad universal

El mantener esto en mente puede ayudarle a ser
menos defensivo. Confirme la retroalimentaciéon
con otros para determinar si existe un patrén.

Ponga atencién a la retroalimentacién no verbal

;La gente se duerme mientras usted habla? ; Se
ven incémodos?

Oportunidad para la Reflexiéon 1.

\&

;Cémo adaptaria usted los lineamientos para
retroalimentacién de la Tabla 6.14 para que resulten
culturalmente apropiados en su situacion de gestion

de proyectos?

Proceso de Retroalimentacion Multi-apreciaciones

Para ayudar a los gerentes y empleados a identificar necesidades de desarrollo y desempenio,

CRS recomienda fuertemente (pese a que no es un requerimiento) realizar una Valoracién
Multi-apreciaciones (Multi-rater Assessment), también conocida como una valoracién de 360
grados. El empleado identifica de tres a cinco personas (supervisor, par, subordinado, etc.)

para que le brinden retroalimentacion a través de un cuestionario, que generalmente se entrega
al supervisor para asegurar el anonimato. El supervisor entonces presenta los resultados al
empleado durante una sesién de coaching programada regularmente.
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Lista de Verificacién 6.11: El Cuestionario Multi-Apreciacién de CRS
El Cuestionario multi-apreciacién de CRS hace las siguientes tres preguntas:
v ;Cudles son las fortalezas de esta persona? (Retroalimentacién apreciativa)

v ;Cémo puede esta persona ser mas efectiva en el futuro? (Retroalimentaciéon Constructiva)
v ;Hay comentarios adicionales?

Solicitar Retroalimentacion de los Socios

;Qué piensan sus socios? El sistema de administracién del desempenio de CRS/India incluye
un proceso formal de retroalimentacidn, en el que los socios evaldan a la agencia de acuerdo
a los criterios mostrados en el recuadro de la historia “De la Teoria a la Préctica”. Usted puede
inspirarse en este proceso para evaluar sus propias destrezas en el acompafamiento de socios
durante la implementacién de proyectos.

De la Teoria a la Practica: Solicitando Retroalimentacion de los Socios en India

¢ Larelacion de asocio de nuestra organizacién con CRS fomenta un aprendizaje de doble via
y un compartir de ideas.

e El personal de CRS ha respondido prontamente a nuestras propuestas y otros
requerimientos.

¢ El personal de CRS nos ha ayudado a implementar la mejor solucién a problemas y a las
necesidades identificadas por la comunidad.

*  Elpersonal de CRS ha facilitado la vinculacion entre nuestra organizacién y los recursos
locales (ej: capacitacion, recursos financieros, gobierno, etc.).

¢ El personal de CRS ha facilitado el vinculo entre nuestra organizacién y otros socios de
Iglesia, de quienes hemos aprendido.

¢ El personal de CRS escucha cuidadosamente nuestras necesidades y realidades antes de hacer
sugerencias.

¢ El personal de CRS aprende de nosotros y aprecia esta oportunidad.

Brindar Retroalimentacion a Socios

;Qué harfa usted si observara a un socio irrespetando a un miembro de la comunidad

participante de un proyecto? Esta es una pregunta muy dificil de contestar porque el personal de

CRS no supervisa al personal del socio. Usted debe aplicar el “arte” de la gerencia de proyectos en
Y

esta situacion y usar su mejor criterio. ;Cudl es la manera mds efectiva de comunicar su opinion?

;Debe usted brindar retroalimentacién al correspondiente miembro del personal del socio o a su

supervisor? ;Cuan urgente es la situaciéon?

Usted necesita trabajar dentro de los limites de los procedimientos y précticas de personal del
socio, abordando los temas con liderazgo en la medida que sea necesario.

Oportunidad paralaReflexién 1. Imagine que usted debe comunicar algunas duras y
desagradables decisiones a los socios. ;Cémo lo hace sin
danar la relacién?

Para esta clase de situaciones, la Caja de Herramientas para Asocio: Una Guia del Facilitador para
el Didlogo en Asocio (Partnership Toolbox: A Facilitator's Guide to Partnership Dialogue) de
CRS incluye informacién sobre una comunicacién colaborativa, como método que promueve que
la gente trabaje con usted en lugar de hacerlo en contra suyo. La comunicacién colaborativa
ayuda a construir relaciones productivas a través del uso de lenguaje y preguntas positivos.
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De la Teoria a la Practica: Lenguaje Negativo versus Lenguaje Positivo

Considere estas dos oraciones:

1. “Sise hubiera molestado en leer el informe, habria sabido...”
2. “Podria ser que el informe no fue claro en esos puntos. ;Le gustaria que le explique?”

La primera oracién sugiere culpa—Ia persona fue descuidada o perezosa. La segunda explica lo que
se puede hacer, suena a ayuda, y brinda opciones. Este es un ejemplo de comunicacién colaborativa.
Aqui hay otros dos ejemplos:

1. “Lainformacién que tenemos sugiere que usted tiene un punto de vista diferente.
Permitame explicarle nuestra perspectiva’”.
2. “;Qué opciones ve usted para superar el obstdculo?”

Analizar Problemas de Desempeio

Los proyectos dependen de las personas y los equipos. Cuando el personal implementa
exitosamente su lista de tareas, cumple sus planes de trabajo, alcanza los objetivos de desempefio
y trabaja bien en equipo, el proyecto mismo tiene mds oportunidades de alcanzar las metas y
objetivos oportunamente. Las dificultades de desempefio se pueden minimizar si, cuando recluta
0 asigna personal, usted busca optimizar el uso de sus talentos en lugar de estimularlos a asumir
roles para los que no estan preparados.

Pero, si a pesar de ello, los miembros del personal del proyecto no estdn trabajando tan eficaz
y productivamente como usted habia anticipado, investigue mas de manera que pueda ayudar
a corregir la situacion. Una vez que usted encuentra las razones detrds de un bajo desempefio,
puede tomar las acciones mas adecuadas para aportar a una solucién.

Un mal desempenio laboral puede ocurrir porque el miembro del personal del proyecto:

e desconoce como hacer su trabajo—no entiende totalmente las expectativas, roles o
responsabilidades de su trabajo, o cdmo llevar a cabo las tareas asignadas;

e desconoce que su desempefio no es aceptable;

e estd obstaculizado por lineas de delegacion o autoridad no claras debido a la estructura
organizacional dentro de la que estd trabajando;

e no estd adecuadamente capacitado para la posicion;

* no es adecuadamente supervisado, guiado o retroalimentado; y

e nunca ha recibido retroalimentacion para ayudarlo a corregir su desempeno.

Resolver Problemas de Desempeiio

Con Personal Supervisado

Tome accion si las actividades del proyecto no estdn siendo cumplidas a tiempo. Usted o un socio
pueden tener que replantear piezas del Plan de Implementacién Detallado (PID), o brindar capacitacién
en sitio, sobre administracion del tiempo. Si las actividades del proyecto no estan siendo bien alcanzadas
o de acuerdo a estandares aceptables, usted posiblemente deba proporcionar coaching, traer asistencia
técnica u organizar un curso de capacitacion corto. Si el proyecto estd siendo afectado debido a un mal
desempeno por parte del personal de CRS, y usted ha identificado las razones subyacentes para ello,
entonces necesita resolver los problemas. Se podrian llevar a cabo las siguientes acciones:

e revisar las responsabilidades y tareas, y asegurar que el empleado entiende lo qué se espera
de ella;

e  organizar capacitacién adicional;

e proporcionar una supervision mds estrecha y los recursos necesarios para llevar a cabo las
tareas; y

e permitir al empleado que intente mejorar su desempefio y entonces revisar su trabajo
nuevamente.
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$Qué ocurre cuando se hacen esfuerzos para resolver los problemas de desempeiio, pero éstos

no tienen éxito? Peter Drucker (1992) aconseja que el personal que muestra un bajo desempefio
deberia recibir una clara retroalimentacién y otra oportunidad de intentarlo, como se mencioné
anteriormente. Esta etapa debe ser claramente documentada. Si las cosas no cambian, sin embargo,
Drucker aconseja acciones de gerencia. Puede suceder que usted desee analizar si puede cambiar las
responsabilidades de trabajo, de manera que los talentos de la persona estén mejor alineados con las
tareas y responsabilidades de su trabajo—o posiblemente usted deba tomar una decisién mas dificil,
pues mantener una persona con bajo rendimiento en el trabajo no es una buena decisién; resulta
doloroso para ella, el proyecto y la organizacion.

Tomar accién en relacion a personal de bajo rendimiento es, por supuesto, mas ficil decirlo

que hacerlo. Pueden haber limitaciones legales o de otra indole. Usted debe respetar las leyes
laborales locales y buscar consejo del Departamento de Recursos Humanos o del Representante de
Pais cuando maneje esta clase de situaciones.

Con un Socio

En esta situacion, usted puede capitalizar la inversién realizada en el pasado para el desarrollo

de una sélida relaciéon con su socio, caracterizada por la transparencia y apertura en torno a las
mutuas capacidades y limitaciones. La Caja de Herramientas de Asocio: Una Guia del Facilitador
para el Didlogo en Asocio (Partnership Toolbox: A Facilitator's Guide to Partnership Dialogue) de
CRS incluye una estrategia ttil llamada el Proceso Conjunto de Manejo de Conflictos, que puede
ayudar si se genera un conflicto entre CRS y sus socios en el transcurso de la implementacién de
un proyecto. En la Tabla 6.15 se describen las cuatro partes del proceso.

Tabla 6.15: Las Cuatro Partes del Proceso Conjunto de Manejo de Conflictos

Parte Uno Discuta y analice el conflicto.

Parte Dos Encuentre un momento y lugar apropiados para discutirlo.

Discutalo estableciendo cuidadosamente reglas basicas, permitiendo que cada
persona defina y discuta el problema, identificando mutuos intereses subyacentes,

Parte Tres . .. . .
resumiendo nuevos entendimientos del conflicto, y encontrando soluciones
mutuamente satisfactorias.

Parte Cuatro Haga seguimiento para verificar si el conflicto ha sido eficazmente resuelto.

Consulte la Caja de Herramientas de Asocio para detalles
especificos sobre este proceso. Alli se ofrecen muchas ideas y
recursos adicionales para manejar las relaciones de asocio y los
posibles conflictos durante la implementacién de proyectos.

Hable con su supervisor si estd
experimentando lo que considera
problemas serios con sus socios
durante la implementacién de
proyectos.

Premios y Reconocimiento

Como se discuti6 en el Capitulo II, Seccién 3, pdg. 59, recuerde que la clave para retener al personal
talentoso es reconocerlo y premiarlo por su buen trabajo. Proporcionar retroalimentacién
especifica, descriptiva, positiva es una eficaz herramienta de administracién del desempefio—pero
todavia sub-utilizada. El aprecio, interés activo y apoyo de manera regular pueden hacer mucho
para motivar al personal y los socios.

Ademads de una retroalimentacién positiva, el aprecio, dentro de CRS, se transmite a través de
“premios puntuales”, reconocimiento publico, certificados, premios anuales y a través del Sistema

de Administracién del Desempefio. Las oportunidades que se ofrecen al personal para viajar en
asignaciones de tareas temporales constituyen otra forma de reconocer el trabajo duro y los talentos.
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LECTURA RELACIONADA

A continuacién se presenta una lista de recursos tradicionales disponibles en linea, si usted
gusta leer mds acerca de la informacién presentada en el Capitulo VI. Por favor, mire la Lista de
Referencia localizada al final del manual, para obtener una lista completa de todas las fuentes
utilizadas en ProPack IL.

Seccion 2—Guia para Fortalecimiento de Capacidades

e Verifique con su region para obtener manuales sobre fortalecimiento de capacidades y
organizacién comunitaria probados y ampliamente utilizados. Por ejemplo, en Africa
Oriental, Training for Transformation (Hope et al.1995) es un manual con muchas
herramientas, disefios de sesiones de capacitacion, e ideas que son adecuadas para el
fortalecimiento de capacidades a nivel comunitario.

e Norem, R. H. and C.M. McCorkle, April 2006. Capacity Building Guidance: Guidelines and
Tools for Getting the Most from your Technical Assistance, Version 1.0. Baltimore: CRS.

o Vella, J. 1995. Training Through Dialogue: Promoting Effective Learning and Change with
Adults. San Francisco: Jossey-Bass Publishers.

e Vella, J. 2001. Taking Learning to Task: Creative Strategies for Teaching Adults. San Francisco:
Jossey-Bass Publishers.

o Vella, ], Berardinelli and J. Burrow. 1998. How Do They Know They Know: Evaluating Adult
Learning. San Francisco: Jossey-Bass Publishers.

Sitios Web

Existen muchos sitios web sobre fortalecimiento de capacidades. Los siguientes son algunos de los mejores.

e http://www.intrac.org
INTRAC brinda servicios de capacitacidn, consultoria, e investigacion a organizaciones
involucradas en desarrollo y ayuda internacional. En el sitio web, usted encontrard
vinculos hacia un intercambio de préacticas—un recurso que permite a la gente conectarse y
compartir su conocimiento de investigacion y préictica en fortalecimiento de capacidades.

e http://www.impactalliance.org
Auspiciado por PACT, el sitio Impact Alliance: Strengthening Local Capacities for Positive
Social Change, incluye un centro de recursos con libros, articulos, sitios web, conferencias,
asi como otra informacién. El sitio también apoya comunicaciones en linea relacionadas a
fortalecimiento de capacidades.

e  http://www.capacity.org
Incluye un manual para construcciéon de capacidades para ONGs locales.

e Recursos utilizados en muchos de los talleres de capacitacién del ProPack I se encuentran
disponibles en el sitio Intranet de PQSD/M&E. Por favor contacte al equipo de M&E si
experimenta dificultades en acceder a los materiales disponibles.

Seccion 3—Monitoreo y Reporte de Proyectos

e Johns Hopkins University Center for Communication Program. 2005. Steps to Behavior
Change. http://www.jhuccp.org/resarch/behviorchange.shtml.

*  CRS. August 2004. Project Tracking System (PTS) User Manual. Version 1.1. Baltimore: CRS.

e A facilitator's guide to Barrier Analysis estd disponible en linea en el siguiente sitio web:
http://barrieranalysis.thi.net/

e  McMillan, D.E. and G.O’G. Sharrock, 2007. Guidelines for the Preparation and Use of
Performance Indicator Tracking Tables (PITT). Uno de una serie de médulos desarrollados
conjuntamente entre la Cruz Roja Americana y CRS. Baltimore: CRS.

Sitios Web

*  www.mindtools.com
Este sitio web tiene mds informacién sobre Anélisis de Fuerzas a nivel de Campo.
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CAPITULO VII
EVALUACION Y CIERRE DE PROYECTOS

SECCION 1
EVALUACION—DEFINICIONES Y TIPOS

PANORAMA GENERAL DE LA SECCION

Figura7.1: Ciclo de Proyectos y Evaluacién

Iniciar Alentar
“Aprendizaje “Aprendizaje
Antes” Durante”

Disefiar
proyecto

Presentar

Redactar propuesta y
la nota asegurar
conceptual financiamiento
y asegurar
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Plan de
Implementacién

Detallado
MONITO)
REAR

IMPLEMENTAR
PROVECTO

Completar la
evaluacion de
medio término

GERENCIA
DE
PROYECTOS

Emprender
valoracion

Completar
la evaluacion
final y cerrar
el protecto

REAR

IMPLEMENTAR
PROYECTO

Promover Continuar
“Aprendizaje -, “Aprendizaje
Después” A Durante”

Su proyecto estd ahora en marcha. Se ha completado una linea basal (uno de los tipos de
evaluacién). Al arranque de la implementacion, usted y sus socios empezaron monitoreando,
reportando y divulgando aprendizaje. Entonces usted actu6 sobre el proyecto, tomando decisiones
de gerencia informadas, para construir sobre los éxitos y hacer correcciones a los problemas que

se identificaron. Conforme la implementacién avanza, ahora usted llevara a cabo actividades de
evaluacion. Si sigui6 el formato de la propuesta en el Propack I, Capitulo V, Seccién 4, pdg. 171-172,
tendrd ya una descripcion de las evaluaciones de medio término y final para su proyecto.

Las evaluaciones son costosas y ain las mds simples llevan tiempo, por lo que se debe meditar
para planificar una evaluacién que valga la pena. ;Entonces por qué evaluar? El diagrama
del ciclo de proyectos (Figura 7.1) sugiere que lo que se aprenda de una evaluacién influira las
decisiones futuras en su proyecto actual, asi como el disefio de nuevos proyectos.

La evaluacion es una revision periddica, sistematica de la relevancia, eficiencia, efectividad e
impacto de un proyecto en una poblacién definida. Mientras el monitoreo es una actividad continua,
la evaluacién es periddica. Surge a paritr de los datos recogidos durante el monitoreo, asi como de
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encuestas o estudios adicionales para valorar los logros del proyecto en relacion a los objetivos.

Las evaluaciones generalmente involucran comparaciones. Con frecuencia se basan en las
condiciones antes y después del proyecto. Raramente comparan poblaciones que reciben servicios
con otras que no lo hacen. La finalidad de la evaluacion es determinar el grado al cual los
cambios deseados han ocurrido y si el proyecto es responsable por los mismos (I-LIFE 2005).

En la Seccién 1, usted hard lo siguiente:

e revisar el enfoque de evaluacién enfocado al uso, promovido por CRS;
e considerar la importancia de la evaluacién; y
e examinar los diferentes tipos de evaluaciones con frecuencia utilizadas.

EVALUACIONES ENFOCADAS AL USO

CRS promueve la Evaluacién Enfocada al Uso (UFE). Este enfoque para disefiar y conducir
evaluaciones se basada en un trabajo realizado por Patton (1997, 2002). El concepto fundamental
es que la evaluacion debe llevarse a cabo en una manera que maximice la probabilidad de que
el aprendizaje sera aplicado por los usuarios previstos de los hallazgos.

Las investigaciones indican que los actores interesados estdn mds dispuestos a usar evaluaciones

si las entienden y sienten apropiacién del proceso y los hallazgos, como resultado de un activo
involucramiento en la evaluacion, desde el comienzo hasta el fin. Considere la historia en “De la
Teoria a la Practica” de una evaluacién de proyecto conducida por CRS/Guatemala.

De la Teoria a la Préctica: Aprendiendo de un Proyecto de Alfabetizacién

El socio de CRS/Guatemala implementd un proyecto de educacién para adultos llamado Comunidades
Mayas Alfabetizadas, financiado por USAID. La capacitacion en alfabetizacién de los hombres y
mujeres Mayas fue una importante actividad del proyecto y se basé en los principios Freirianos de
accion y reflexion (Freire 1970). Uno de los RIs fue que los participantes realmente apliquen nuevas
habilidades de alfabetizacion en su trabajo (sea en su granja o en sus negocios informales). Otros
objetivos importantes del proyecto involucraron un aumento en las destrezas criticas de concienciacién
—habilidades de los participantes para analizar su situacién, examinar sus creencias acerca de como
podian transformar sus realidades, y, finalmente, elevar su auto-estima y dignidad.

Para medir el progreso a lo largo del proyecto, USAID contraté a una consultora para llevar a cabo un
proceso de monitoreo y evaluacién externo, incluyendo la evaluacién de medio término. La consultora
fue muy competente y conocedora, no solo tenia destrezas para liderar discusiones de grupos

focales (un método adecuado para evaluar estos objetivos), sino que también posefa un excelente
conocimiento de la cultura Maya Quiché. Ademds, realizé un buen trabajo de involucramiento de CRS
y sus socios en el ejercicio de evaluacién de medio término. Fue una gran oportunidad de mentoria.

Los grupos focales y otras actividades de la evaluacién de medio término revelaron importantes
lecciones aprendidas para este proyecto. Los capacitadores estaban experimentando problemas en
implementar el curriculo con la metodologia Freiriana de accion y reflexién, y parecian carecer

de creatividad y confianza. Los actores interesados en el proyecto también aprendieron que las
capacitadoras mujeres obtenfan los mejores resultados, jy que los grupos de aprendizaje de adultos con
miembros mujeres mostraban el mejor grado de asistencia y participacion!

La informacién de la evaluacién de medio término ayudé a CRS y sus socios a mejorar el proyecto

a partir de la segunda mitad de su implementacién. Ellos mejoraron la calidad de la instruccién
proporcionada a los capacitadores; y los motivaron mediante el compartir de los éxitos de las mujeres;
asegurando ademds que los grupos de aprendizaje para adultos fueran mixtos.
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Oportunidad para la Reflexién 1. ;Cémo se compara la historia de CRS/Guatemala a la

forma en que las evaluaciones se usan—o no—en su
situaciéon?

2. ;Qué elementos marcan la diferencia cuando las
evaluaciones se utilizan para la toma de decisiones y
cuando su fin no es este?

Los evaluadores son responsables por llevar a cabo evaluaciones sisteméticas, basadas en datos,
asegurando la honestidad e integridad del proceso. En el enfoque UFE, son responsables de
involucrar a los usuarios de la evaluacion desde el comienzo, y a la vez respetar la seguridad,
dignidad y auto-estima de quienes responden, de otros receptores del proyecto, de los
participantes y de otros actores interesados.

La evaluacién de medio término de Guatemala ilustra algunos de los importantes principios de la
UFE, que se encuentran resumidos en la Lista de Verificacién 7.1.

Lista de Verificacion 7.1: Principios de Evaluacién Enfocada al Uso

Todas las evaluaciones deben ser impulsadas por un compromiso con las necesidades de
informacién de aquellos quienes utilizardn los hallazgos.

Usar significa tomar decisiones, evaluar el progreso y mejorar los programas.

El uso final debe ser considerado desde el comienzo—no hacia el final de la evaluacién.
El promover el uso dentro de las evaluaciones puede requerir mas inversion financiera

y de tiempo, pero resultard en mds beneficios, incluyendo compromiso, apropiacion y
aumento del aprendizaje organizacional.

v Elanilisis de actores interesados ayuda a identificar los usuarios primarios y otros actores
de la evaluacién, dando voz a diversas perspectivas.

v Las evaluaciones son disefiadas para cada situacién y grupo de usuarios especificos.

v El compromiso de utilizar los hallazgos, se nutre a través del involucramiento activo de los
usuarios en decisiones significativas acerca de la evaluacién.

v Los evaluadores externos son guiados por estindares y principios profesionales (Refiérase a
la Tabla 7.1).

v Los evaluadores externos juegan un rol de facilitacién y capacitacion, aumentando en
consecuencia la reflexion evaluativa y critica de los participantes.

(Fuente: Adaptado de Patton 1997)

Una evaluacién UFE se vera afectada si uno de los siguientes elementos ocurre:

e los evaluadores externos toman decisiones primarias;

» se define a los usuarios como audiencias vagas en lugar de gente real;

e los evaluadores asumen que el donante es el principal actor interesado; y

e los evaluadores esperan hasta que se determinan los hallazgos para identificar los usuarios.

Oportunidad para la Reflexiéon 1. Piense en la tltima evaluacién de la que formé parte.
2. ;Como participé en el proceso, y cémo le permitié mirar
u su proyecto desde una perspectiva diferente?
3. ;Como se compara esa evaluacién con el enfoque UFE
descrito en la Lista de Verificacién 7.1?
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ESTANDARES DE EVALUACION

Los estandares de evaluacién promueven un producto de alta calidad. La Tabla 7.1 lista estindares
establecidos en los Estados Unidos para programas de educacion.

Tabla 7.1: Estdndares de Evaluacién

Identificacion de Las personas involucradas o afectadas por la evaluacion deben ser identificadas
Actores Interesados | de modo que sus necesidades puedan ser atendidas.
I Las personas que conducen la evaluacion deben ser tanto confiables como
Credibilidad del . .
Evaluad competentes para conducir la evaluacion, de modo que los hallazgos del proceso
valuador L. . y
alcancen la méxima credibilidad y aceptacién.
.. La informacién recopilada debe contestar a preguntas pertinentes acerca del
Alcancey Selecciéon . . )
. programa, y responder a las necesidades e intereses de otros actores interesados
de la Informacién )
especificados.
Ovortunidad Los hallazgos interinos importantes y los informes de evaluacién deben
ortunida . . . s
P .. y divulgarse a los usuarios previstos, de manera que puedan ser utilizados de una
Difusi6n del Informe
manera oportuna.
La evaluacion debe planificarse, conducirse y reportarse de manera que estimule el
Uso de la Evaluacién | seguimiento por parte de los actores interesados, para elevar la probabilidad de que
serd utilizada.
Procedimientos Los procedimientos de la evaluacién deben ser pricticos y mantener al minimo
Practicos la interrupcién, mientras se obtiene informacion.
Se deben anticipar los desacuerdos entre varios grupos, y se debe planificar y
e L. conducir la evaluacién en forma tal que se pueda obtener cooperacién. Esto
Viabilidad Politica j L. . d . b ., P .
ayudard a evitar intentos para interrumpir la evaluacién o para desviar o mal
aplicar los resultados.
Efectividad en Costo | La evaluacidn debe ser eficiente y producir informacién de suficiente valor, de
(Rentabilidad) manera que se justifiquen los recursos invertidos.
Derechos de las La evaluacién debe ser disefiada y conducida para respetar y promover los
Personas derechos y el bienestar de las personas.
. Los evaluadores deben respetar la dignidad humana en sus interacciones con
Interacciones . . .
- otras personas asociadas con una evaluacién, de modo que los participantes no
umanas . o .
sean amenazados o heridos (confidencialidad sobre VIH & SIDA, por ejemplo).
Conflicto de Se debe manejar el conflicto de intereses abierta y honestamente, de modo que
Intereses no comprometa el proceso y los resultados de la evaluacion.
Fuentes de Las fuentes de informacién utilizadas en una evaluacién de proyecto deben
Informacién describirse de manera tan detallada que se pueda medir la idoneidad de la
Defendibles informacién.
e a1 Se debe desarrollar e implementar los procedimientos de recoleccién de
Informacién Valida . ., . ., -
informacién para asegurar que la interpretacion a la que se llega es vélida.
., Se debe desarrollar e implementar los procedimientos de recoleccién de
Informacién . . . .
informacién, para asegurar que los datos obtenidos son suficientemente
Confiable
confiables.
Conclusiones Se deben justificar explicitamente las conclusiones alcanzadas en una evaluacion,
Justificadas de modo que los actores interesados puedan evaluarlas.

(Fuente: Adaptado del Comité Conjunto de Estados Unidos sobre Estdndares para Evaluacion

Educativa 1994)
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Oportunidad parala Reflexiéon 1. ;Cudl de los estdndares de la Tabla 7.1 son los mas relevantes

‘ para una evaluacion planificada en su proyecto, y por qué?
sCudles no, y por qué?
2. ;Cudles son las diferentes maneras que usted consideraria
para aplicar estos estindares para una evaluacion planificada?
3. ;Qué anadirfa a la lista?

ALCANCE Y PROPOSITO DE LA EVALUACION

Mientras las UFEs son muy especificas para una situacion, las evaluaciones de proyecto generalmente
abordan algunos o todos los siguientes temas (Patton 1997; Chen 2005; Bamberger et al. 2006).

Relevancia: ;Fue el proyecto una buena idea dada la situacién que requeria mejorarse? ;El
proyecto plante6 los objetivos correctos? ;Se diagnosticaron con exactitud y abordaron
adecuamente las causas subyacentes de los problemas para los que el proyecto fue
diseniado? ;Trabaja el proyecto con las prioridades del grupo meta?

Eficiencia: ;Los recursos del proyecto fueron utilizados en la mejor manera posible para
alcanzar los objetivos? ;Por qué o por qué no? ;Qué pudimos hacer diferente para mejorar
la implementacién y maximizar el impacto a un costo aceptable?

Efectividad: ;Existe evidencia de que el proyecto alcanz6 sus objetivos? ;Qué objetivos

se alcanzaron y cudles no? ;Por qué? ;La estrategia y la teoria de cambio del proyecto son
solidas? sPor qué o por qué no? ;Qué factores de contexto interno y externo determinaron
el grado de éxito o fracaso?

Impacto: ;Hasta qué punto el proyecto ha alcanzado sus OEs y ha contribuido a su Meta de
largo plazo? ;Se puede medir el impacto en la poblacién meta? ;Qué consecuencias positivas o
negativas imprevistas tuvo el proyecto? ;Por qué surgieron? ;Qué impacto ha tenido el proyecto
en los diferentes subgrupos de la poblacién meta, incluyendo los mds pobres y vulnerables?
sExisten diferentes impactos en hombres y mujeres? ;Existen grupos étnicos, religiosos o
similares que no fueron beneficiados o incluso resultaron negativamente afectados?
Sostenibilidad: ;Son sostenibles los resultados y los beneficios probablemente continuaran
una vez que el proyecto se complete? ;Por qué o por qué no? ;Es probable que los mismos
impactos pudieron ser alcanzados si el proyecto habria sido implementado en un contexto
diferente o a una escala mayor?

Estos temas se relacionan con el propdsito de la evaluacién del proyecto; ésta puede tener uno o
mas de los siguientes tres propésitos descritos en la Tabla 7.2.

Tabla 7.2: Tres Prop6sitos de Evaluaciones

o Identificar las fortalezas y debilidades del proyecto, con el fin de elevar su
Mejoramiento relevancia, t?fect1V1dad y eﬁa.enaa.' , ' . ' .
o Las evaluaciones con una orientacién hacia mejoramiento son con frecuencia
llamadas formativas.
e Medir el impacto y sostenibilidad del proyecto.
»  Analizar costos y beneficios de la estrategia del proyecto.
Criterio e Proporcionar rendicién de cuentas a los actores interesados del proyecto.
e Las evaluaciones con una orientacién hacia el criterio con frecuencia se llaman
sumativas.
e Brindar generalizaciones acerca de la efectividad de la estrategia de un proyecto.
.. . nstruir teoria a través de la identificacién de las mejores préicti
Conocimiento Co .st uir teoria a través de la identificacién de las mejores précticas o
lecciones aprendidas.
o Influir el desarrollo de politicas.

(Fuente: Patton 1997)
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Desde una perspectiva UFE,

antes de que usted emprenda Piense Acerca de Esto...

una evaluacidn, pregtntese a
usted mismo “;Por qué estamos
haciendo esto?” Algunas veces
usted se verd obligado a realizar
una evaluacién porque el futuro

Cuando el cocinero prueba
la comida, es una evaluacién
formativa; cuando el invitado
la saborea, se trata de una
evaluacion sumativa.

financiamiento o apoyo dependen
de ella. O porque puede ser asi

requerido en un Acuerdo de Adjudicacién. Pero con mas frecuencia usted evaluara para aprender.
Con el fin de responder al “;Por qué?, sea claro acerca de las siguientes tres preguntas:

1. ;Para quién es la evaluacion? ;Para un grupo? ;Para muchos?

2. ;Qué eslo que queremos que ésta descubra?

3. ;Qué decisiones se deben tomar cuando los hallazgos de la evaluacién se presenten?

TIPOS DE EVALUACION

Las evaluaciones se pueden clasificar de muchas formas. El ProPack II estd organizado de acuerdo
a las etapas del ciclo del proyecto, de manera que los tipos de evaluacion descritos a continuacion
se enfocan en aquellas realizadas en las diferentes etapas. Existe, por supuesto, otras formas de
clasificarlas (ej: enfocando el proceso de evaluacién—participativa, conjunta, etc).

Los proyectos de CRS pueden incluir uno o mds de los siguientes tipos de evaluacion:

e evaluacién periddica;

e evaluacion de medio término;
e evaluacion final; y

e evaluacién ex-post.

La Tabla 7.3 resume el propésito y alcance de estos tipos de evaluacién, seguidos de descripciones

mas detalladas.

Tabla 7.3: Resumen de Tipos de Evaluacion

Tipo de Evaluacién Propésito de Evaluacion

Alcance de Evaluaciéon

Periédica Orientada al mejoramiento

Eficiencia, efectividad

Orientada al mejoramiento y

De medio término .
al criterio

Eficiencia, efectividad, relevancia

Orientada al criterio y al

Final ..
conocimiento

Eficiencia, efectividad, relevancia, impacto,
sostenibilidad

Ex -post Orientada al conocimiento

Impacto, sostenibilidad

Evaluaciones Periodicas

Las evaluaciones periddicas son orientadas al mejoramiento y pueden realizarse en cualquier
momento durante la implementacién del proyecto, segtin la necesidad. Los tres tipos descritos a
continuacion son estudios de diagndstico, revisiones de aprendizaje y evaluaciones en tiempo real.
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Estudios de Diagndstico

Estudios de diagndstico (también conocidos como evaluaciones temdticas, o ad hoc) son
llevados a cabo cuando una pregunta de implementacion especifica surge, con frecuencia como
consecuencia del anélisis de datos de monitoreo. Si el monitoreo revela problemas o asuntos a
abordar, los estudios de diagndstico brindan a los gerentes una gama de soluciones mds confiables.
Por ejemplo, los miembros de la comunidad cavan diques de conservacion, pero no los estdn
manteniendo (Refiérase al Capitulo VI, Seccién 3, pdg. 203-204) ;Por qué ocurrié? ;Qué posibles
soluciones se pueden identificar?

Los estudios de diagnéstico involucran: determinar los factores que contribuyen a los problemas
identificados, revisar las limitaciones, y llegar a soluciones alternativas. Por ejemplo, su proyecto
puede haber previsto que las mujeres cambiarian sus practicas de higiene, pero los datos de
monitoreo sugieren que esto no estd ocurriendo en la medida de lo esperado. En este caso, los
gerentes de proyecto pueden requerir un estudio de diagndstico para examinar las razones por las
que las mujeres no estdn cambiando. Los hallazgos entonces informarian los siguientes pasos en
el proyecto.

Los ejemplos de los temas que surgen de un andlisis de datos de monitoreo para un proyecto
de agricultura, que pueden precisar un estudio de diagnéstico se muestran en el recuadro de la

historia “De la Teoria a la Prictica”

De la Teoria a la Practica: Ejemplos de Temas que Requieren un Estudio de Diagnéstico

e Un ntimero record de agricultores se unié a los clubes apoyados por el proyecto durante
los dos primeros afios de la implementacién, pero la membresia ahora estd disminuyendo.
sPor qué?

e Lapoblacién meta en la mayoria del drea cubierta por el proyecto ha aceptado una importante
variedad de maiz, pero los agricultores en otros dos distritos la rechazan. ;Por qué?

e Muchos agricultores no estan siguiendo las précticas agricolas recomendadas, pese a que
han aprendido acerca de los beneficios de produccién. ;Por qué?

e Las ventas de la produccién de las granjas parecen estar subiendo en promedio, sin
embargo no esta claro si esto es generalmente cierto o especifico para un determinado
grupo de agricultores. ;Por qué?

Los métodos para estudios de diagndstico pueden incluir los siguientes:

e documentos y registros del proyecto;
e encuestas formales e informales;

e entrevistas con personas clave;

e reuniones de la comunidad; y

e observaciones de los participantes.

(Fuente: Casley y Kumar 1987)

Los estudios de diagnéstico son valiosos porque generan informacién que sustenta las decisiones
de gerencia relacionadas a la asignacién de los recursos del proyecto. Por esta razén, se debe
considerar cuidadosamente el cronograma para el estudio. Si es demasiado corto, la informacién
generada puede no agregar suficiente valor a la gerencia para la toma de decisiones; si es
demasiado largo, se corre el riesgo de que las decisiones tendrdn que ser tomadas en ausencia de la
informacidn del estudio de diagnéstico.
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Revisiones de AprendizajelRevisiones Posteriores a la Accién

Una Revision de Aprendizaje, también llamada Revision Posterior a la Accion, es una
herramienta de aprendizaje simple, rapida y versatil que puede ser utilizada para identificar
y registrar lecciones y conocimiento resultantes del evento de un proyecto. Las revisiones

de aprendizaje también son utiles en situaciones de emergencia—particularmente en la etapa
temprana de una emergencia sibita—dado que son relativamente directas para organizar y
adaptar. Durante la revision, se hacen preguntas para ayudar a los participantes a entender las
actividades planificadas versus lo que realmente ocurri6.

Como usted recuerda del diagrama de ciclo de proyectos (Figura 7.1), estos tipos de revisiones
de aprendizaje pueden llevarse a cabo en cualquier momento y durante cualquier etapa del ciclo
(ej: antes, durante y después de un evento). Recuerde, éstas son revisiones rapidas para mirar las
impresiones inmediatas de un evento particular y derivar lecciones significativas que, en general,
no deben tomar mads alld de una o dos horas.

Tabla 7.4: Cémo Manejar una Revisién de Aprendizaje/Revisiéon Posterior a la Accién

Realice la Revision
de Aprendizaje
Inmediatamente

Hagalo cada vez y todo el tiempo. Los equipos de trabajo parecen
resistirse si usted hace una revision de aprendizaje algunas veces y otras
no. Usted obtiene mejores resultados si esta actividad es de rutina.
Lleve a cabo la revisién mientras todos los participantes estan todavia
disponibles y sus recuerdos frescos.

Cree el Clima
Adecuado

Clarifique el propésito de la revisién de aprendizaje, que no es levantar
culpas o premiar, sino ayudar a mejorar las actividades futuras del
proyecto.

Tenga un equipo fuerte; esto es vital. Los verdaderos equipos de
trabajo pueden utilizar las revisiones de aprendizaje; quienes sélo
pretenden serlo no pueden hacerlo porque no existe el suficiente capital
social y la confianza.

Revise la Lista de Verificacion 2.2, Preguntas para Fomentar un
Ambiente de Aprendizaje, en el Capitulo II, Seccion 3, pdg. 35

Asigne Roles

Designe un facilitador quien pueda realizar preguntas buenas, abiertas
que orienten al equipo al andlisis. Revise la lista de Verificacién 2.7,
Acciones de Facilitadores Fuertes, y la Tabla 2.7, Preguntas que Realizan los
Facilitadores, en el Capitulo II, Seccién 3, pdg. 43 (lista de verificacién) y
pdg. 45 (tabla).

Designe a alguien para que registre las ideas principales en una pancarta.
Esto ayuda a asegurar que se escuché claramente a los participantes, y
que las pancartas pueden ser compartidas con otras personas que no
participaron en la revision.
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e Revise la actividad y sus objetivos relacionados o resultados. Realice las
siguientes preguntas:

1. :Qué establecimos hacer?

2. $Quélogramos? Enféquese en los hechos, no en opiniones.

3. sQué sehizo realmente bien? Nuevamente, mire los hechos.
sPor qué result6 bien? Compare los planes con la realidad.
Identifique los éxitos.

4. $Qué se pudo haber hecho mejor? Compare los planes con la
realidad. ;Qué nos impidi6 lograr més? Identifique los desafios.

5. :Quépodemos aprender de esto? Realice un plan de accién
con recomendaciones especificas y responsabilidades claramente
asignadas para construir éxitos y resolver problemas. ;Con base en
la experiencia, qué consejo podriamos dar a otros equipos?

Cinco Preguntas
Abiertas

¢  Elija un excelente facilitador para crear una buena revisién de
aprendizaje.

e Seaenérgico—la excesiva reflexion y discusién parecen confundir mds

Facilite la Revision que clarificar (ej: el mayor valor en las revisiones de aprendizaje surge de

de Aprendizaje lo que estd principalmente en la mente de uno).

e Actte en armonia con las politicas. La mayoria de casos donde una
revisién de aprendizaje no ha sido exitosa ha involucrado alguien con
poder a quien no le agradé lo que se decfa.

¢ Resuma los puntos de aprendizaje claves (lo puede hacer el facilitador).
Cierre la Revision o Clarifique la responsabilidad por la documentacién y difusién posterior
a la evaluaciéon

e Asegurese que la responsabilidad por el manejo del conocimiento
resultante de la revisidn, se asigna a una persona o posicion especifica.

Comparta el e Asegurese de que el conocimiento generado en la revision estd

Conocimiento disponible para aquellos que pueden beneficiarse de la misma, y en el
momento que mds probablemente la necesitarian.

¢ Mantenga actualizado el conocimiento de la revisién de aprendizaje.

Evaluaciones en Tiempo Real

Las evaluaciones en tiempo Real (RTEs) tienen como objetivo brindar retroalimentaciéon
rapida, practica y evaluativa a los equipos de pais y otros niveles de gerencia, durante las

etapas tempranas de una respuesta rapida a emergencia o para crisis de larga duracion que
experimentan fases de rapido deterioro. Una evaluacién en tiempo real debe ser un ejercicio
corto con un rapido giro. Las visitas a los paises por parte de equipos de este tipo de evaluaciéon
no deben, en principio, exceder de un par de semanas, durante las cuales se debe visitar las
oficinas de Programa de Pafis, los socios, y el campo. Un informe breve una vez terminada la visita
de evaluacidn, corto y conciso, debe incluir los puntos sobresalientes que se considerardn en el
reporte final de la evaluacién. Los reportes finales deben estar disponibles entre siete a diez dias
después de completar la visita al pais.

Una Evaluacion en Tiempo real es orientada al mejoramiento o formativa, porque brinda
informacién que mejora la operacion que se esta llevando a cabo. Es oportuna y rdpida, y
debe comprometer a los participantes a través de revisiones de pares interactivas. Ayuda a
medir la efectividad e impacto de una respuesta dada, y busca asegurar que los hallazgos sean
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internalizados por los gerentes responsables de efectuar cambios organizacionales o de disefio del
proyecto (Jamal y Crisp 2002).

En los Recuadros “De la Teoria a la Préictica” se presentan dos ejemplos de Evaluaciones en
Tiempo Real—uno para un proyecto de bonos y ferias de semillas, y otro para un proyecto de

respuesta a emergencias.

De la Teoria a la Prictica: Evaluaciones en Tiempo Real a Bonos y Ferias de Semillas

CRS v sus socios monitorean las Ferias de Semillas en el dia que son implementadas, como parte de su
sistema de Monitoreo y Evaluacién, utilizando lo que es denominado un “juego minimo de datos”. Las
entrevistas a la salida de la Feria de Semillas son conducidas tanto con los vendedores como con los
participantes; y brindan informacién sobre indicadores asociados con los Objetivos a nivel de actividad
(llevar a cabo una feria de semillas) y los objetivos a nivel de Resultados (escala, calidad).

(Fuente: Bramel, P., T. Remington, y M. McNeil, eds. 2004).

De la Teoria a la Préictica: Planes para una Evaluacién en Tiempo Real de los Programas de CRS en
el Tsunami

Esta evaluacion fue sugerida tres meses después de la respuesta inicial al Tsunami. Sus objetivos
fueron lograr las siguientes tareas:

1. revisar el desarrollo de todas las operaciones, procesos y sistemas en la fase tremprana de
la respuesta a la emergencia;

2. asegurar la rendicion de cuentas en el logro de objetivos y la utilizacién de recursos;
3. mejorar las operaciones proporcionando lecciones aprendidas; y

4. satisfacer el interés de donantes, medios, y el ptblico, en el sentido de que los fondos
entregados san utilizados en forma eficiente.

Esta evaluacion pretendié estudiar un rango de temas, incluyendo: oportunidad de la
planificacién; velocidad en la respuesta; alternativas para mejorarla; su relevancia a las situaciones
particulares del pais y las necesidades de los mas vulnerables; cobertura; identificacion de
fortalezas y debilidades; y cuamplimiento con estandares internacionales.

Evaluaciones de Medio Término

Las evaluaciones de Medio Término (MTE) también son orientadas principalmente al
mejoramiento, y formativas. Otras organizaciones las pueden denominar evaluaciones de
implementacién de procesos, o formativas. Son conducidas aproximadamente hacia la mitad
de vida del proyecto, por ejemplo, en el tercer afio de un proyecto de cinco de duracién; pueden
incluir un evaluador externo, quien trae tanto una perspectiva externa asi como la adecuada
experticia en evaluacion.

En general, las Evaluaciones de Medio Término identifican donde y c6mo se puede mejorar

la implementacion en el resto del periodo del proyecto. Durante el proceso, se evalian
formalmente los logros del proyecto en los RIs. Al estudiar si las Actividades ayudaron a alcanzar
Resultados, que entonces condujeron a logros a nivel de Rls, una Evaluacién de Medio Término
brinda un fuerte entendimiento de las razones por las cuales la implementacién del proyecto esta
—o0 no—encaminada a la consecucién de sus OEs. Este entendimiento brinda una base adecuada
para influir el curso de la implementacién futura del proyecto.

Las Evaluaciones de Medio Término pueden adquirir mayor significado cuando son parte de
una estrategia para obtener mayor financiamiento para una segunda fase del proyecto. Una

230 PROPACKII | CAPITULO VI | SECCION 1



evaluacion final generalmente se realiza demasiado tarde para influir en el disefio de una nueva

propuesta de seguimiento.

La mayoria de este tipo de evaluaciones aborda al menos uno o mas de los objetivos de la Tabla
7.5 y brinda respuestas a las preguntas relacionadas.

Tabla 7.5: Objetivos de la Evaluacién de Medio Término y Preguntas Relacionadas

Objetivos

Related Questions

Revisar el progreso del proyecto.

Se brinda informacién a los

actores interesados acerca del uso
de los recursos, si las actividades
planificadas fueron llevadas a cabo
dentro del presupuesto, si se estdn
alcanzando los objetivos del proyecto
(Actividad, resultado, y objetivos a
nivel de Resultados Intermedios), y
la probabilidad de que los Objetivos
Estratégicos sean alcanzados.

;Las actividades del proyecto fueron realmente
implementadas segtn lo planificado y descrito en la
propuesta y el Plan Detallado de Implementacién (PID)?
;Cudn apropiados y apegados al plan fueron los
costos, los requerimientos de tiempo, la capacidad
del personal, y la disponibilidad de los recursos
financieros requeridos?

;Cudles son los vinculos entre las Actividades,
Resultados, y RIs del proyecto?

;Se estdn alcanzando los objetivos a nivel de
Resultados Intermedios?

Abordar la relevancia del proyecto
como una oportunidad de re-examinar
la estrategia del proyecto o la teorfa de
cambio.

;Qué les gusta y les disgusta a los participantes?
;Cuadles son sus percepciones sobre lo que estd
funcionando y lo que no?

;Cudn bien se estdn alcanzando los RIs?

Proporcionar una oportunidad para
reconocer los éxitos del proyecto o
examinar mds criticamente sus desafios

o debilidades.

;Cudn bien trabajan juntos los socios del proyecto?
sHa sido alta la participacién de la comunidad?
;Se mantiene informados a los actores relevantes?
sApoyan los funcionarios del gobierno?

Desarrollar lecciones aprendidas que
ayudan a los actores interesados en el
proyecto a mejorar la implementacién
durante el periodo que resta.

sSobre la base de qué éxitos podemos avanzar?
;Qué podemos aprender y aplicar de un mejor
entendimiento de los desafios?

Brindar una revisién de calidad sobre
el sistema de Monitoreo y Evaluacién
y sobre las actividades de monitoreo.
Las Evaluaciones de Medio Término
ayudan a evaluar si la informacién de
monitoreo, estd diciendo a los actores
interesados en el proyecto lo que ellos
necesitan conocer.

;Cudn bien estd funcionando el sistema de
monitoreo? ;Se estd recogiendo y reportando los
datos segun lo planificado?

;Cudn utiles son los indicadores de desarrollo del
proyecto? ;Se requiere modificaciones?

;Se estd haciendo suficiente seguimiento de los
eventos y resultados inesperados?

sHasta qué punto el personal senior del proyecto estd
utilizando la informacién de monitoreo para tomar
decisiones gerenciales?

;Qué podria significar esto para el proyecto durante el
periodo que resta?

Proporcionar una oportunidad para
revisar los resultados inesperados del
proyecto.

;Qué Supuestos Criticos probaron ser verdaderos?
;Qué resultados inesperados han surgido durante la
implementacion a la fecha?

;Qué podria significar esto para el proyecto durante el
periodo que resta?

El recuadro de la historia “De la Teoria a la Practica” ilustra el tipo de recomendaciones orientadas

al mejoramiento, que usted puede obtener de una Evaluacién de Medio Término.
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De la Teoria a la Practica: Ejemplos de Recomendaciones de Evaluacién de Medio Término

Revisar el proyecto, determinar qué actividades no se han completado, y formular un plan
actualizado para completar todas las Actividades y estrategias definidas en la propuesta, hacia
el final del periodo de financiamiento.

Motivar el desarrollo de un sub-componente explicito enfocado en actividades de ingreso no
agricolas, hasta una revision de los recursos disponibles.

Ayudar a los agentes de extension y agrénomos del pueblo a llevar a cabo mds misiones de
supervision.

Fortalecer el monitoreo técnico de los sitios irrigados, existentes y nuevos, para incrementar la
productividad de cultivos.

Continuar negociando con el gobierno para asegurar que los servicios de extension estardn
disponibles a los agricultores en el futuro.

Brindar entrenamiento adicional en liderazgo a los Comités de Gestion Comunitaria, y
asegurar mejores vinculos con la comunidad, de modo de elevar las oportunidades de
sostenibilidad.

Encontrar una mejor estrategia para reforzar la participacién de las familias vulnerables en las
actividades de conservacion de suelos auspiciadas por “Food for Work” (“Alimentos para el
Trabajo”).

Oportunidad parala Reflexion 1. ;Cémo han beneficiado las evaluaciones de Medio Término

a los proyectos en los que usted participa?
2. Cite acciones especificas que fueron llevadas a cabo como

resultado de una Evaluaciéon de Medio Término.

Evaluaciones Finales

Una evaluacion final es principalmente orientada al criterio, es llevada a cabo hacia el final de
un proyecto, y tiene como objetivo determinar su valor o aporte. Debido a que estd orientada al
criterio o dictamen, ésta incluye un evaluador externo y requiere mayor planificacién e inversion.
También puede estarlo hacia el conocimiento porque proporciona lecciones aprendidas para el
disefio de futuros proyectos.

En general, las evaluaciones finales:

brindan informacién a los actores interesados en el proyecto sobre la manera en que éste
ha tenido éxito en alcanzar los objetivos estratégicos—el fin mismo del proyecto;
examinan c6mo los hallazgos de la evaluacién de medio término fueron abordados o no;
revisa topicos de relevancia, efectividad y eficiencia (que una evaluacién de medio
término también considera) con un enfoque adicional en temas de impacto y
sostenibilidad;

emite un criterio acerca de si el proyecto result6 ser un buen uso de fondos; y

hace sugerencias para realizar un seguimiento programatico, si asi se lo requiere.
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De la Teoria a la Préctica: Ejemplos de Recomendaciones de una Evaluacién Final

Los siguientes son ejemplos del tipo de recomendaciones orientadas al criterio y conocimiento
que puede sugerir una evaluacion final.

Orientadas al Criterio

El proyecto alcanz6 sus metas, pero su impacto en vulnerabilidad y seguridad alimentaria
fue menor al esperado, debido al acceso inseguro y a la fertilidad del suelo en deterioro.
El proyecto ha sido altamente efectivo en elevar la disponibilidad de semillas en el
contexto actual. Sin embargo, es preocupante la baja participacién de mujeres.

Pese a que siempre se podria mejorar el disefio y monitoreo de pruebas y demostraciones,
esta actividad tuvo éxito en introducir variedades nuevas.

No se alcanzaron las metas en cuanto a capacitaciones y el niimero de asociaciones
formadas.

Los sistemas de monitoreo produjeron buena informacién con fin de reportes, sin
embargo hay inconsistencias entre los informes anuales.

No hubo mucha recoleccién sistemdtica de informacién para toma de decisiones
programaticas.

En general, el proyecto ha sido una inversion satisfactoria en términos de tener un impacto
significativo en vulnerabilidad, medios de vida e inseguridad alimentaria, y ha establecido
una base sélida sobre la cual construir.

Orientada al Conocimiento

Un buen entendimiento del mercado parece influir lo que los agricultores eligen producir.
La movilizacion del capital es con frecuencia el motivo que mantiene la cohesién de los
grupos; sin embargo, si no se realiza adecuadamente, puede constituirse en la fuerza que
los separe.

En proyectos de infraestructura fisica, si no se desarrolla el lado del “software” (ej: procesos
de gerencia), el lado del “hardware” (ej: estructuras) se perderd.

El proyecto ha establecido una base para una estrategia de mercado a través de su
metodologia de agro-empresa con la formacién de grupos y algunos anélisis de mercado.

Piense Acerca de Esto... Una nota de Cautela sobre Atribucién de Impacto y Medida

Medir el impacto de proyectos de desarrollo y asistencia raramente es acertado.
Puede ser dificil identificar una relacién de causa entre una Actividad y un
Resultado particular, pues una variedad de diferentes factores puede también
contribuir al cambio. El medir el impacto de una situacién ahora requiere una
comparacion con la situacidon de antes. Los proyectos tratan de hacerlo a través de
la recoleccién de datos de linea basal, la memoria de las personas o la comunidad,
0, a veces, el uso de grupos de control. Finalmente, puede suceder que nunca sea
posible probar que un cambio es directamente causado por un proyecto, porque
muchos factores pueden influir los resultados medidos. Los datos recogidos,
tanto en el monitoreo como en la evaluacién brindan un panorama. Mientras
mejor sea el monitoreo sobre la marcha, mejor usted puede explicar los hallazgos
de la evaluacién final. Tal vez Atribucién Plausible es un término mds exacto
para definir lo que las evaluaciones deben propender a lograr. ;Cudl es la lecciéon?
Sea cauteloso y realista al establecer los Objetivos Estratégicos.

(Fuente: Adaptado de Lentfer, J. y S. Nkoka 2005)
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Los donantes pueden tener guias especificas para evaluaciones finales. En algunos casos, sus
representantes esperan ser invitados a participar en el proceso de evaluacién. Cuando usted
estableci6 el sistema de Monitoreo y Evaluacién durante el proceso del PID, usted consideré los
requerimientos del Convenio de Adjudicacién en lo relativo a la evaluacién final del proyecto.

iNo lo Olvide! Las Evaluaciones Finales y los Proyectos Financiados
por Fondos Privados
Algunos gerentes de proyecto preguntan si se deben llevar a cabo evaluaciones

finales para proyectos a pequefia escala, financiados por fondos privados. Si se
trata de un proyecto piloto, una evaluacion final serd vital para determinar si la

estrategia del proyecto debe ser adaptada o implementada en otros. Si el proyecto fue particularmente
innovador, una evaluacién brindard informacion acerca de su efectividad. Sin importar si se realiza una
evaluacion final o no, se debe realizar un informe final completo para todos los proyectos. Mas adelante
en este capitulo se incluye una guia para reporte final, en la Seccién 3, Cierre de Proyectos, pdg. 263-264.

Evaluacion Ex-Post

La evaluacion ex—post esta orientada al conocimiento y algunas veces se la denomina una
evaluacion de impacto sostenible. Estas evaluaciones estudian el impacto de un proyecto en
un periodo definido de tiempo después de la culminaciéon del mismo, y generalmente tienen
como objetivo determinar qué intervenciones del proyecto han sido continuadas por propia
cuenta de los participantes. Los hallazgos pueden ser utilizados para esfuerzos de incidencia,
mostrando a los donantes la efectividad de invertir en un sector en particular—por ejemplo, la
importancia de apoyar la educacién de las nifias dentro de un programa de seguridad alimentaria.
Una evaluacion ex post de un grupo de proyectos y su efectividad puede contribuir al disefio

de futuros programas. En Rwanda, por ejemplo, un nimero de proyectos de construccién de
paz fue evaluado siete afios después del genocidio para informar sobre la metodologia de CRS en
evolucidn, para estrategias de programas de justicia y paz.

Las evaluaciones ex-post no son llevadas a cabo en forma tan regular como las de Medio
Término o las Finales. Pese a que las propuestas de proyectos probablemente indicaran temas

de sostenibilidad, es justo decir que las ONGs raramente evaltian lo que sucede después del
desembolso del financiamiento. Esto puede deberse, en parte, a la renuencia entre los donantes a
financiar ese tipo de evaluaciones, asi como a una falta de habilidad y disposicién entre las ONGs
para realizar un trabajo evaluativo de esta naturaleza, lo que resulta lamentable. Con el uso de
evaluaciones creativas, se pueden disminuir los costos de una evaluacion ex post, y se pueden
generar importantes lecciones respecto a los factores que ayudan a asegurar sostenibilidad en el
proyecto. Esta informacién es potencialmente rica para los disenadores de nuevos proyectos.

De la Teoria a la Préctica: La Excepcién a la Regla—una Evaluacién ex post en CRS/Etiopia

En 2004, CRS/Etiopia llevé a cabo una evaluacién ex—post de un proyecto del Programa de
Asistencia para el Desarrollo (DAP) I, seis meses después de su finalizacién. Su propésito fue:

e Evaluar la sostenibilidad de los beneficios de las intervenciones DAP que habian tenido
una fase de salida; y

e Generar lecciones aprendidas y compartir experiencias colectivas ganadas de la
implementacién del DAP L.

Metodologia
La evaluacion se llevé a cabo durante un mes, y el equipo, que incluy6 personal del Programa de
Pais de CRS y sus socios, visit6 los sitios de cuatro socios DAP. El equipo revisé los reportes DAP,
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condujo entrevistas con miembros de la comunidad beneficiarios de las intervenciones, visité los
sitios del proyecto, y sostuvo discusiones con los miembros de la comunidad, representantes del
gobierno, y socios.

Hallazgos

Le evaluacién encontré que algunos servicios y beneficios del proyecto habian continuado. Se
seguia aplicando las pricticas de irrigacion de las tierras cultivables tendientes a mejorar la
produccién que, en algunos casos, efectivamente habian mejorado la resistencia de los medios de
vida durante una sequia subsiguiente. Las parteras tradicionales entrenadas habian continuado
brindando servicios con gran entusiasmo y compromiso, y eran notables los elevados niveles de
comportamientos orientados al cuidado de la salud.

Sin embargo, la evaluacién ex post también encontré que algunos beneficios y servicios del
proyecto habian sido severamente deteriorados. Por ejemplo, casi todos los comités de agua se
habian disuelto, el cobro de las tarifas era irregular o se habia descontinuado, y muchos sistemas de
agua no eran operacionales. Las guarderias administradas a nivel central habfan sido abandonadas.

Lecciones Aprendidas

e CRS/Etiopia y sus socios aprendieron que la estrategia DAP para agua potable habia
enfocado excesivamente los aspectos técnicos (“hardware”), y no habia prestado suficiente
atencion a las dimensiones de la organizacién comunitaria y al apoyo de parte de los
servicios de gobierno existentes (“software”).

o Laestrategia de las guarderias administradas a nivel central fue una mala opcién, dada la
capacidad de gestion existente de las comunidades y del gobierno.

e Aun un limitado seguimiento post-proyecto por parte de los socios y del personal del
gobierno podria haber hecho bastante en torno a mitigar el deterioro de los beneficios y
servicios del proyecto.

Implicaciones

Los hallazgos y lecciones aprendidas de esta evaluacién ex post fueron utilizadas subsecuentemente
para informar para el disefio de proyectos similares en Etiopia. Ademads, la evaluacién constituyd
un medio valioso para elevar la consciencia sobre estos temas entre el personal de los socios,
quienes aprendieron mucho acerca de la factibilidad y efectividad de sus estrategias preferidas.

Oportunidad parala Reflexion 1. Piense acerca del proyecto que usted actualmente gestiona.
sSugeriria hacer una evaluacién ex-post? ;Por qué o por
qué no?

2. ;Cudles son algunas maneras de manejar la evaluacion ex
post que maximizarfa sus beneficios a socios?

Evaluaciones Internas vs. Externas

Los evaluadores internos son personas asociadas con la organizacién implementadora del
proyecto; los externos no lo estan.

La mayoria de donantes requieren que las evaluaciones clave de proyectos (particularmente las
finales) sean lideradas por un evaluador externo. También pueden solicitar la aprobacion tanto
del evaluador como de los Términos de Referencia; no con el fin de subestimar el valor de las
evaluaciones organizadas internamente—especialmente aquellas que ayudan a los gerentes a
tomar buenas decisiones para la correccién y mejoramiento del proyecto. Mds bien, el utilizar
un evaluador externo eleva la credibilidad del proceso y ayuda a evitar potenciales prejuicios.
Un evaluador externo sirve también como una forma de control de calidad para la gerencia del
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proyecto y para la agencia implementadora. De ese modo, el involucramiento externo fortalece
la validez de los hallazgos.

El mismo evaluador externo no debe hacer la Evaluacién de Medio Término y la final. Sise
implementan subsecuentemente las recomendaciones realizadas por el evaluador de medio término,
hay un conflicto de intereses para una persona en revisar el impacto de sus sugerencias anteriores.

Para proyectos pequeiios con limitado financiamiento, el contratar un evaluador externo puede
no ser una opcién. Sin embargo, usted puede todavia traer una perspectiva de afuera. Por
ejemplo, trate de agrupar pequenos proyectos para financiar un evaluador externo; invite a un
miembro del personal técnico regional a participar; o a una persona del staff de otro Programa
de Pais de CRS u otra ONG, conocedora de los temas, para trabajar en la evaluacién como una
oportunidad de aprendizaje.

La Tabla 7.6. proporciona una lista de ventajas y desventajas de trabajar con evaluadores externos
e internos. Una combinacién bien balanceada tanto del conocimiento interno como externo es
ideal generalmente.

Tabla 7.6: Ventajas y Desventajas de Evaluadores Externos e Internos

Externo Interno
¢ Brinda una perspectiva fresca del proyecto
y puede aprovechar de experiencias de
otros proyectos e Tiene un profundo entendimiento del
» ¢ No estd involucrado personalmente, de proyecto y puede interpretar actitudes y
<« modo que le es mas facil ser objetivo comportamientos de los participantes y
J— .
< e No es parte de la estructura de poder y actores interesados
) autoridad del proyecto ¢ Puede disminuir la ansiedad porque es
E e  FEntrenado en métodos de evaluacién bien conocido por los actores interesados
. y tiene amplia experiencia en la en el proyecto y tiene relaciones
planificacion y ejecucion de otras establecidas
evaluaciones e Menos Caro
e Mais habil para enfocarse por periodos de
tiempo y tareas de evaluaciéon mds largos
e Puede estar inconscientemente limitado
por actitudes tales como “Esta es la tinica
» [(Te
- e Puede tener un limitado entendimiento del manera de hacer las cosas” 0 “Siempre lo
< proyecto, de los participantes y los actores hemos hecho de esta manera
—_ interesados, y consecuentemente necesita Personal y profesionalmente involucrado, de
: tiempo para digerir informacién sobre el modo que le es més dificil ser objetivo
'z proyecto Es parte de la estructura de poder y
= Puede generar més ansiedad, puesto autoridad del proyecto
: que no tiene una relacién de confianza Puede no estar entrenado en métodos
= establecida con los actores interesados en el de evaluacién y puede tener limitada
A proyecto experiencia en planificar o conducir
Mais caro evaluaciones
Puede tener limitaciones de tiempo para la
evaluacion debido a otras tareas

(Fuente: Adaptada de Feuerstein 1986; McMillan y Willard 2006)
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SECCION 2
GUIA SOBRE LAS EVALUACIONES ENFOCADAS AL USO

PANORAMA GENERAL DE LA SECCION

Los gerentes de proyecto de CRS, trabajando estrechamente con los socios y otros actores
interesados, juegan un rol importante en la iniciacion, organizacién y manejo de evaluaciones.
Frecuentemente, lideran como gerente de evaluacion, asegurando que ésta sea bien planificada y
preparada, y que el equipo reciba apoyo.

En la Seccién 2, usted hard lo siguiente:

e aprender cdmo ajustar o condensar las evaluaciones;
e revisar las tres fases de las evaluaciones; y
e considerar los pasos précticos de cada fase.

REGULACION TELESCOPICA DE LAS EVALUACIONES

Las UFEs son especificas para la situacion, porque responden a los intereses y necesidades de
informacién de los usuarios identificados. También deben ser adicionalmente disefiadas para
tomar en consideracion otros factores, como los siguientes:

e tamaiio y alcance del proyecto;

e recursos disponibles para la evaluacién (presupuesto, tiempo, etc.)

e complejidad (intereses de los actores interesados, relaciones institucionales, multi-paises,
multi-donantes, multi-socios, etc.);

e lineamientos del donante estipulados en el convenio de donacién;

o disponibilidad de datos de linea basal y monitoreo, compilados dentro del proyecto, que
pueden ser utilizados en la evaluacion;

e disponibilidad y capacidad del personal del proyecto y del socio para supervisar, disefiar,
manejar e implementar la evaluacidn;

o grado de visibilidad publica; y

o decisiones que se deben tomar basadas en los hallazgos de la evaluacion.

Estos factores—en particular, las necesidades de toma de decisiones de los usuarios
identificados—Ile ayudardn a determinar el alcance y tamaiio de su evaluacién; asi como a definir
el propésito, los métodos apropiados de recoleccidon de datos, presupuesto, tiempo y habilidades
que se necesitaran para completar el trabajo.

¢ Evaluacion de un Ao del Tsunami—Este es un buen ejemplo de como multiples factores
pueden contribuir al disefio de una evaluacion. Esta fue una respuesta de emergencia
grande, de alto perfil en tres paises, a lo largo de dos regiones de CRS. La evaluacién tuvo
que ser disefiada para cada uno de los tres escenarios, asi como considerar cada contexto
de pais, varios sectores programaticos en diferentes etapas de implementacioén, y diferentes
relaciones de asocio. Mire el recuadro “De la Teoria a la Préctica” en la siguiente pdgina
para tener un resumen de la evaluacién.

e Evaluacién C-SAFE—La iniciativa regional C-SAFE fue creada en respuesta a la crisis de
seguridad alimentaria del Africa del Sur en 2002. Se llevé a cabo una evaluacién final para
valorar hasta qué punto los objetivos de C-SAFE fueron alcanzados en los tres paises y
documentar los efectos resultantes en las comunidades participantes. Como parte de las
consideraciones para condensar los Términos de Referencia, se disen la evaluacién para
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que fuera menos detallada para Lesoto, que era un miembro mds reciente del consorcio.
Una copia de Los Términos de Referencia C-SAFE (C-SAFFE Scope of Work) esta
disponible en el CD ROM del ProPack II.

De la Teoria a la Practica: Una Evaluacién Grande para un Programa Grande—Condensando la Evaluacién
de Un afio del Tsunami

Emergencia del Tsunami

En diciembre de 2004, el mundo despert6 a un terremoto en el Océano Indico, que desencadené un
tsunami que arrasé con las costas e islas y mat6 a aproximadamente 275.000 personas. En dias, CRS
empez6 a responder a este desastre en los tres paises mas afectados: Indonesia, India, y Sri Lanka.
Durante sus esfuerzos iniciales, CRS respondio a las necesidades inmediatas a través de agua pura

y saneamiento, albergues, articulos alimenticios y no alimenticios, y recuperacién de los medios de
subsistencia. Después de esta respuesta inicial, la agencia hizo transicion a una fase de reconstruccién y
contintia trabajando en los tres paises, que constituyen el enfoque de esta evaluacién de impacto.

Respuesta de CRS al Tsunami
Los programas estdn brindando asistencia en los siguientes sectores:

e asistencia alimentaria;

e articulos no alimenticios (plésticos, juegos de cocina, mosquiteros, etc.) y materiales para albergue;

e salud medio ambiental (perforacién de pozos, construccién de letrinas, promocién de la
higiene, etc.);

o salud primaria (construccién/rehabilitacién y operacién de clinicas);

e nutricion (alimentacion suplementaria);

e educacion (construccion/rehabilitacion y operacién de escuelas primarias);

e agricultura (semillas y herramientas);

e  proteccién (monitoreo, capacitacion, construccion de estufas a base de combustible eficiente, etc.);

e  psico-social (consejeria individual y comunitaria, incidencia, rehabilitacién, y actividades
generadoras de ingresos);

e incidencia;

e construccion de paz y sociedad civil; y

o fortalecimiento de capacidades (todas las dreas de gerencia programatica, comunidades y
socios locales, y ONGs).

Enfoque Propuesto para Evaluacién de Un Afio
El enfoque principal de la evaluacién es conducir una valoracién formativa de intervenciones en India,
Indonesia y Sri Lanka.

Alcance de la Evaluacioén

La evaluacién mirara la relevancia, eficiencia y efectividad, tanto de la respuesta inicial como de las
actuales operaciones en marcha en los tres paises afectados por el tsunami; realizard una valoracién
inicial del impacto de la respuesta de CRS en los individuos y comunidades afectados por el desastre.
Con base en estas valoraciones, se haran recomendaciones acerca de lo que se necesita tomar en
consideracién para la futura orientacion del proyecto en cada pais.

Metodologia de la Evaluacioén

La naturaleza de la valoracién serd principalmente cualitativa, con un andlisis cuantitativo en la
medida de lo posible y apropiado. Los consultores revisardn los indicadores reportados en los
informes de progreso mensuales, para mirar las tendencias y las brechas y recoger otra informacién
relevante. Estos indicadores serdn la base para las valoraciones cualitativas. Dada la compleja
naturaleza de la emergencia y la gran devastacidn, los esfuerzos relacionados a reconstruccion todavia
estdn en proceso; esta evaluacién tomard en cuenta el estado actual de los mismos, de modo que el
impacto probablemente estard a nivel de Resultado Intermedio y no de Objetivo Estratégico.
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CRS trabaja dentro del contexto de Caritas Internacionales (CI) y armonizara su metodologia en la
medida de lo factible con las evaluaciones de Caritas a ser llevadas a cabo durante un marco de tiempo
similar. A ese respecto, la agencia tomard en cuenta los criterios de la Organizacién para Cooperacion
Econémica y Desarrollo/Comité de Asistencia para Desarrollo (OECD/DAC) para evaluar la ayuda
humanitaria. Estos incluyen efectividad, eficiencia, impacto, sostenibilidad y relevancia. Otros aspectos
adicionales de la evaluacién que podrian resultar beneficiosos incluyen: cobertura de programas,
coherencia de politicas, coordinacién y proteccidon (cuando son relevantes). La evaluacion para cada
pais en el que CRS estd implementando una respuesta al tsunami serd estructurada en forma diferente,
de acuerdo a las relaciones de asocio, rol dentro de la Convocatoria para Operaciones Especiales, e
intervenciones. Sin embargo, en cada pais se recogerd un set de informacion esencial.

TRES FASES DE UNA EVALUACION

Introduccion

Una evaluacion tiene aproximadamente tres fases, y cada una de ellas, varios pasos. Pese a que
estos ultimos son presentados en orden cronoldgico, como en otros casos, sigalos de la forma que
tiene mds sentido para su situacion. Usted puede ir adelante o atrds como lo sienta necesario.

Fase uno: Planificar y Preparar una Evaluacién

El enfoque UFE requiere que usted preste particular atencion a la identificacién de los usuarios y
su involucramiento en la evaluacion. Por esta razén, en esta fase se re-visita el analisis de actores
interesados.

Fase Dos: Implementar y Dirigir una Evaluacién
El equipo de evaluacién muy
probablemente incluird a
personas internas y externas,
que deben trabajar juntas
eficiente y efectivamente bajo
condiciones a veces dificiles.

iNo lo Olvide!

Refiérase a Conocimiento, Destrezas y Actitudes
Esenciales para Gerentes de Proyecto, Capitulo
11, Seccién 3, pdg. 38-43 para mayor informacién
sobre construccién y manejo de equipos.

Fase Tres: Utilizar una Evaluacién

El principio esencial de una UFE es que los usuarios primarios propuestos (ej: aquellos actores
interesados quienes estardn tomando decisiones con base en los resultados de la evaluacién),
ideben actuar sobre los hallazgos de la misma y sus recomendaciones! Esto no sucede sin una
atencion sostenida. Trabajando estrechamente con el equipo de la UFE, usted y sus socios pueden
asegurar que se preparen planes de accion factibles y alcanzables; que los hallazgos de la evaluacién
sean integrados en la siguiente fase del proyecto, e influyan el disefio de futuros proyectos.

Fase Uno: Planificar y Preparar una Evaluacion

Una evaluacién arranca bien con anticipacion a la llegada del equipo evaluador. Sus
integrantes necesitan unos Términos de Referencia claros, documentos base, y el personal
asignado para apoyar su trabajo.

Esta seccién proviene de un documento titulado Preparando la Evaluacién: Lineamientos y

Herramientas para Planificacién Pre-evaluacién (Preparing for the Evaluation: Guidelines and

Tools for Pre-evaluation Planning). Pese a estar escrito para evaluaciones de proyectos de Titulo

I1, este m6dulo es aplicable a cualquier evaluacién.
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Recolectar Informacion Preliminar S \&XQ\\Q_\M o §\4 N

Revisar los Requerimientos del Donante " o - Y, ' f
Muchos donantes tienen guias de evaluacién ;
explicitas para los proyectos que financian. Algunos
brindan una explicacién de lo que esperan de una
evaluacion de medio término o final en la guia de
propuestas o en el Convenio de Donacién; otros
pueden requerir aprobacién de los Términos
de Referencia o de la selecciéon de consultores.
Es aconsejable contactar directamente a los
representantes del donante oportunamente, en el
proceso de planificacion de la evaluacion. Estas visitas
ayudardn a garantizar que usted estd claro sobre todos
los requerimientos del donante respecto al proceso.

Los donantes pueden también brindar apoyo técnico
para su evaluacidon. Frecuentemente desarrollan guias
utiles sobre aspectos técnicos de una evaluacion, como
el muestreo. Este tipo de guia puede encontrarse
disponible en el sitio web de soporte técnico para
categorias particulares de proyectos, o se puede obtener a través de los asesores técnicos regionales
o de sede de CRS.

Revisar la Propuesta de Proyecto y el Manual Operativo de Monitoreo y Evaluacién
Revise cualquier plan o compromiso de evaluacién hechos en la propuesta de proyecto. Usted
puede también tener otra informacién especifica en el Manual Operativo de Monitoreo y
Evaluacién—necesidades de informacién de los actores interesados, encuestas de linea basal,
cronograma de las evaluaciones de Medio Términos y final, u otras secciones.

Recopilar las Lecciones Aprendidas
Solicite ayuda, claves y lecciones aprendidas respecto a organizacién de evaluaciones de parte de
los socios, colegas, personal de Monitoreo y Evaluacién designado, y de su supervisor.

Organizar los Documentos e Informacién del Proyecto
Los documentos de proyecto bien organizados ayudarén al equipo evaluador a trabajar répida
y eficientemente. De otro modo, ellos perderdn tiempo tratando de deducir qué documentos
necesitan, y de localizarlos.

El personal del proyecto puede ayudar a organizar bien este aspecto, con anticipacién a la
evaluacion y antes de la llegada de cualquier miembro del equipo evaluador externo. En efecto,
el gerente de evaluacion debe designar a alguien, cuya tinica tarea sea recopilar y organizar los
documentos de proyecto criticos, que seran revisados por el equipo. (Refiérase a Identificar los
Miembros del Equipo de Evaluacion en esta seccién en las pdg. 244-245). Si usted ha mantenido un
Manual Operativo de Monitoreo y Evaluacion, como se lo recomendamos aqui, no serd dificil
compilar la informacién del proyecto. En la Lista de Verificacién 7.2. se muestra los documentos
mas frecuentemente utilizados por un equipo evaluador.
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Lista de Verificacién 7.2: Documentos Comtunmente Requeridos por un Equipo Evaluador

AN

Documentos sobre el disefio del proyecto (por ejemplo, un reporte sobre valuacién de
necesidades)
Reportes de visita de campo

Marco de resultados y Proframe

Reportes anuales y de progreso (CRS y sus socios)

La propuesta de proyecto final, aprobada

Las auditorias de proyecto, internas o externas

El convenio de Donacién

La comparacion de gastos planificados vs. Reales

Enmiendas oficiales a la propuesta o Convenio de Donacién

Andlisis de presupuesto

Documentos relevantes del Plan Detallado de Implementacién (DIP)

Manual Operativo de Monitoreo y Evaluacién—incluyendo el dltimo PITT actualizado
Reportes de monitoreo y evaluacién

Revision de las agendas de reuniones relevantes

Mapas del drea del proyecto

Reportes técnicos o de capacitacion relevantes

Reportes de encuestas de linea basal

Reportes de evaluacion previos (ej: El reporte de Evaluacién de Medio Término, si se estd

AN NN NN YN N N U N N N N NN

planificando una evaluacién final)

Oportunidad parala Reflexion 1. ;Con base en su ultima experiencia de evaluacién, qué
‘ aumentaria usted a la lista de los documentos de proyecto

en la Lista de Verificacién 7.2?

Note que los proyectos grandes, complejos, pueden requerir que el equipo evaluador desarrolle
documentos o reportes especificamente para la evaluacion. En la mayoria de casos, se necesita
completar una actualizacién de indicadores, si esta informacién no consta en el tltimo informe
de progreso. Consulte Preparando la Evaluacién: Lineamientos y Herramientas para Planificacién
Pre-evaluacién (Preparing for the Evaluation: Guidelines and Tools for Pre-evaluation Plannin
(pag. 24-26) para mayor informacién.

De la Teoria a la Préctica: Lista para Evaluacién Final en CRS/Malawi

Los Términos de Referencia para la evaluacion final del DAP de CRS/Malawi indicaron que se
necesitaria los siguientes documentos para la revisién por parte del equipo consultor:

e propuesta DAP;

e evaluaciéon DAP de Medio Término;

e reporte anual consolidado de resultados y requerimiento de recursos (CSR4s);
e estudios de linea basal;

e encuestas de conocimiento, practica y cobertura (KPC);

e resultados del sistema de Monitoreo y Evaluacion;

o lista de personas y organizaciones en los socios y comunidades del drea DAP; y
o datos y hallazgos de encuesta final.

Conducir un Analisis de Actores Interesados para Evaluacion

Primeramente, es importante identificar los intereses y compromiso de los actores interesados
hacia la evaluacién planificada, y determinar los usuarios primarios de sus hallazgos y
recomendaciones. Una vez que usted esta satisfecho porque todos los actores relevantes estdn
representados, entonces querra negociar un proceso para involucrar a los usuarios primarios en
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la toma de decisiones acerca del alcance de la evaluacion.

Para los asuntos relativos al alcance de la evaluacién se debe obtener informacién, por supuesto,
de las fuentes disponibles para la misma. Los usuarios deben estar involucrados en la evaluacion,
pero ellos pueden necesitar simplemente ser consultados durante una etapa particular—o ser
parte del equipo que la planifica y conduce. Usted también debera identificar otros actores con un
interés o influencia en la evaluacién, para analizar la forma en que deben participar.

De la Teoria a la Practica: Determinando los Actores de la Evaluacion de un Afio del Tsunami

Usuarios Primarios Previstos
e Organizaciones socias de CRS
e Representantes de Pais y personal trabajando en la respuesta al tsunami en Aceh, India y
Sri Lanka
e Personal del Equipo de respuesta a emergencias
e Personal de la oficina regional en SEAPRO y Sud Asia
o El Vicepresidente para Operaciones Ultramar de CRS

Otros Actores Interesados
e Personas y comunidades afectadas por el tsunami
e Socios de CRS en el pais
e Caritas Internacional
e Otras ONGs/PVOs internacionales, incluyendo redes como la Red de Trabajo de Aprendizaje
Activo para Rendicién de Cuentas y Desempenio en Accién Humanitaria (ALNAP)
e Oficina de Asistencia Externa para Desastres (OFDA) y otros donantes de gobierno
e Donantes privados
e Personal de gobierno en el pais
e Consultores trabajando con CRS en el pais

En general, un anélisis de actores interesados para evaluacion hace las preguntas incluidas en la
lista de Verificacion 7.3.

Lista de Verificacién 7.3: Preguntas para un Andlisis de Actores Interesados para Evaluacién

v ;Quién estd financiando la evaluacién? ;Esta agencia serd el usuario primario de la
informacién generada? ;Quién es la persona de contacto principal? ;Cuéles son sus
necesidades de informacién, y éstas han sido priorizadas?

v ;Quién mds necesita qué informacion de esta evaluacién? ;Se ha priorizado estas
necesidades?

v ;Quién necesita ser informado, consultado, trabaja en asocio o maneja esta etapa de la
:
evaluacién?
v ;Quién necesita ayudar a formular el propdsito y las preguntas centrales de la evaluacién?
v ;Quién necesita revisar y aprobar los Términos de Referencia del consultor para la
:
evaluacién?
v ;Quién debe ser informado sobre el plan de trabajo de la evaluacién?
v ;Quién necesita recibir el reporte de evaluacién?

El andlisis de actores interesados le ayudard a identificar los miembros del equipo evaluador;

y le brindard la informacion que debe incluirse en el plan de trabajo del proceso, que debe ser
resumido en un gréfico de Gantt (Refiérase a Desarrollar un Plan de Trabajo y un Plan Logistico
Inicial en las pdg. 246-247 e Identificar los Miembros del Equipo Evaluador en las pdg. 244-245 en
esta seccién para mayor informacion).
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Piense Acerca de Esto...Condensando un Andlisis de Actores para Evaluacion

Realizar un andlisis de actores interesados puede ser complejo o simple. La
evaluacién final de un proyecto tipo consorcio requerird un andlisis muy
cuidadoso, y manejar todos los actores interesados tomard tiempo. Una Evaluacién
de Medio Término de un proyecto pequeno, financiado con fondos privados, y con
un socio, también precisara el analisis, pero éste serd mas rdpido de completar.

Manejar la Ansiedad Provocada por la Evaluacion

La palabra “evaluacién” frecuentemente provoca sensibilidad entre el personal y los socios.

Los sentimientos al respecto pueden variar desde el entusiasmo hasta la resistencia, ya que los
resultados pueden afectar importantes decisiones, como la forma de asignacion de recursos. Los
socios pueden experimentar fuertes sentimientos acerca de quién debe controlar la evaluaciéon y
tomar decisiones.

Su trabajo seré anticiparse y manejar estas sensibilidades y ansiedades. Aplicar la metodologia
enfocada en la utilizacion ayudard, puesto que ésta invita a los actores interesados a participar y
apoyar en la toma de decisiones. El mostrar respeto, facilitar la comunicacién y negociar entre
los actores interesados en el proyecto son actitudes y habilidades que necesitard para manejar
este aspecto.

Determinar el Propdsito Primario y los Usos Propuestos de la Evaluacion

El propésito de la evaluacion diferira dependiendo de si se trata de una evaluacion de
medio término, final o de otro tipo. Pero el propdsito también se verd afectado por el tipo de
informacién primaria que los usuarios necesitan con el fin de tomar decisiones gerenciales, asi
como cualquier otro requerimiento que puedan tener.

Con los resultados del analisis de actores involucrados anterior, usted querrd priorizar las
necesidades de informacién del usuario primario, la agencia financiadora, y otros con un interés
en la evaluaciéon. Como gerente de proyectos, usted deberd balancear estas diferentes demandas
de informacién. Se debe invertir tiempo para asegurar que las necesidades de informacién
prioritarias de los actores clave se identifican, se discuten de una manera colaborativa y se llega a
acuerdos, teniendo en mente el presupuesto, el tiempo y otras limitantes que el equipo evaluador
enfrentara.
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De la Teoria a la Prictica: Disefio de Evaluaciéon Colaborativa

El diseno de una evaluacién bien concebida contribuye enormemente a un producto ttil. Pese a
que toda la informacién proviene del campo, el disefio en cambio debe ser un esfuerzo conjunto,
comprometiendo tanto al personal de campo como a los evaluadores. Esto toma tiempo. En un
caso, el proceso empezé con el bosquejo en campo de unos Términos de Referencia enfocados en
los métodos de evaluacion, sitios y nombres de informantes clave. Las discusiones previas habian ya
revelado el tipo de evaluacion: de Medio Término, interna.

El evaluador sugiri6 un menu de objetivos de evaluacién alternativos para el campo a considerar, que
incluian: 1) Apropiado; 2) Alineamiento estratégico; 3) Gerencia y Administracion; 4) Rendicién de
cuentas en costos; 5)Evaluacion de proceso de implementacién; 6) Identificacién de productos; 7)
Identificacién de resultados; y 8) Adaptabilidad al cambio.

El campo respondié como un ganador de loteria en una feria, escogiendo numerosos objetivos de
evaluacién para cada uno de los muchos componentes del programa. El evaluador colocé todos los
requerimientos del campo en forma de una matriz de planificacién, incluyendo los objetivos, lineas de
pregunta, decisiones a informar e instrumentos de investigacién. Esto ayud a clarificar los recursos
y el tiempo necesarios para cubrir todo lo que estaba siendo requerido—ilo que significé mds de seis
meses de trabajo!

Las discusiones subsecuentes estuvieron siempre basadas en el marco del diseno, refinando las lineas
de preguntas, y priorizando las decisiones importantes que necesitaban informacién. Después de
algunos intercambios, el evaluador y el personal de campo acordaron un disefio de evaluacién que
fue util al programa, alcanzable en el marco del tiempo previsto y del presupuesto, y dentro de la
competencia del evaluador.

Puede haber multiples propésitos

EVALUA CIO N 2 para una evaluacién. Su propésito

TR % P /? % ?)/\ 7, podria, por ejemplo, incluir el

i | VA aowcren ] [ £ p= juzgar el valor del proyecto, brindar
! EsTRITESLOK | VALORACION DEl )
' =_ PROCESO DE
777

GERENCIA Y
ADNINISTRACION itacié
% i capacitacién para el personal'
70 ST de CRSy del socio, y construir
e . .
relaciones con los miembros de la
IDENTIEIECACION /] ADAPTABILIDAD idad. Puede hab ;
AL CAMEIO munidad. r una gui
esioos |/ comunidad. Puede haber una guia
muy clara de parte del donante
sobre el propésito de la evaluacion,
y ésta debe ser compartida con
otros actores interesados. Los
usuarios primarios propuestos
(generalmente CRS y sus socios)
contribuirdn también a las
decisiones acerca del propésito de
la evaluacion.

Ny SRR AT

Identificar los Miembros del Equipo Evaluador

Las evaluaciones se benefician de perspectivas internas y externas. Dependiendo del proyecto, el
equipo evaluador debe incluir un rango de experticia y destrezas compatibles con las especificidades
de la evaluacién en cuestion. Usted querrd balancear el conocimiento local con la experticia externa.
Para un proyecto grande, complejo, puede resultar obvio que usted necesita un evaluador experto—
pero puede también resultar importante incluir personas que entiendan a CRS, que puedan facilitar
talleres, conducir rapidas investigaciones en sitio, y que posean competencias técnicas en las areas
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del proyecto. Posiblemente usted quiera buscar miembros del equipo con buenas habilidades de
negociacion y gestion de conflictos, especialmente el lider del equipo.

Tabla 7.7: Lista de Personal Critico para el Exito de una Evaluacién

Posiciéon Responsabilidades

Como se menciond antes, éste es generalmente el gerente de proyecto, pese a que podria
ser también el Gerente de Programa o el de la Unidad de Monitoreo y Evaluacién.
Gerente de Esta persona brinda apoyo y liderazgo dentro del equipo evaluador y juega un rol
Evaluacién significativo de coordinacién antes, durante y después del proceso. Si se involucra a un
evaluador externo, el gerente de evaluacion asegura que se complete la preparacién pre-
evaluacion con anticipacién a la llegada del consultor.

Frecuentemente, es un asesor técnico regional o un consultor de evaluacién externo. Esta

Lider de . . .
Equino persona es responsable de garantizar que se complete la evaluacion a tiempo y con altos

qup estdndares; por brindar control de calidad, guia técnica y asumir el rol de mentor de los
Evaluador . . . .

otros miembros del equipo, en la medida de lo necesario.

Miembros Los roles y responsabilidades de estos miembros se definen de acuerdo al alcance
de Equipo y requerimientos particulares de la evaluacién. Para asegurar claridad, incluya las
Evaluador responsabilidades especificas de los miembros del equipo en los Términos de Referencia.

Responsable por establecer las visitas de campo y a funcionarios; organizar la
Coordinador | alimentacion, transporte y alojamiento; asegurar el espacio fisico e instalaciones

de Logistica informaticas para el equipo; y otras tareas, segun se requiera. Una posicion critica, pese a
que su valor es frecuentemente desconocido.

Si usted decide nombrar un consultor externo, solicite consejo y asistencia de otras ONGs, de su
oficina regional, de la sede, u otros recursos en el pais. La sede de CRS tiene una base de datos de
consultores, de modo que solicite informacién a Recursos Humanos.

Bosquejar unos Términos de Referencia Iniciales

Los Términos de Referencia de la evaluacién resumen el propésito y objetivos acordados por el
donante y los actores interesados en el proyecto. Estos describen el ejercicio de evaluacién en
general, brindando detalles acerca del proceso de planificacion—quién, qué, cémo, cuindo, y
dénde. También incluyen un plan de trabajo inicial en la forma de un grafico de Gantt. Para
algunas evaluaciones, usted puede utilizar el Marco de Resultados como un punto de partida,
destacando los objetivos del proyecto que estard examinando y las preguntas que necesita sean
abordadas en la evaluacién. Se puede compartir entonces las ideas preliminares con otros actores
relevantes, para obtener insumos. Usted posiblemente precise tener un taller con los socios para
revisar el borrador de los Términos de Referencia.

Unos buenos Términos de Referencia—al igual que un DIP (Plan Detallado de Implementacién)
—proporciona un plan inicial sobre el cual se puede construir la evaluacién. Bonnard (2002) es
una buena y accesible guia para escribir Términos de Referencia para una evaluacién. Pese a ser
escrita especificamente para evaluaciones de Titulo II, mucho de la guia es 1til para evaluar otras
actividades. Como se menciond antes, su donante puede tener gufa especifica para el contenido y
formato de su evaluacién y puede solicitar firmar la version final de los Términos de Referencia.
El invertir tiempo y asegurar que los actores estin adecuadamente involucrados en esta fase,
contribuird a mejorar la calidad de la evaluacion, su relevancia y la subsecuente utilidad para

la toma de decisiones. En general, unos Términos de Referencia bien desarrollados incluyen la
informacion resumida en la Lista de Verificaciéon 7.4.
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Lista de Verificacién 7.4: Qué Incluir en Unos Términos de Referencia para Evaluacién

v/ Brinde un panorama del proyecto a ser evaluado, incluyendo sus objetivos, actividades,
historia y estado actual, socios u organizaciones involucradas, etc.

v Objetivos, propdsito, usuarios y audiencia de la evaluacion.

v Experticia técnica necesaria en el equipo de evaluacién, y un resumen de sus roles y
responsabilidades. Finalmente, cada miembro del equipo requerird unos Términos de
Referencia individuales detallando sus responsabilidades.

v/ Preguntas de evaluacion a ser respondidas (generales, especificas al sector, etc.) y métodos
sugeridos para abordarlas. Notese que esto puede ser mds o menos detallado en un primer
borrador de los Términos de Referencia.

v Plan de trabajo sugerido (ej: grafico de Gantt) que muestra un calendario o cronograma
de actividades de evaluacion con hitos para los principales entregables de la evaluacion.

v/ Formato de reporte de evaluacién final, asi como el proceso para retroalimentacién y
bosquejo del reporte final.

v/ Presupuesto y numero de dias requeridos para los miembros del equipo y el consultor.

v Lista de documentos e informacién clave que el Programa de Pais proporcionara.

(Fuente: Adaptado de McMillan y Willard 2006; Bonnard 2002).

Pese a que los Términos de Referencia pueden contener sugerencias iniciales para el diseno,
la metodologia y el plan de trabajo de la evaluacion, es finalmente responsabilidad del lider
del equipo apropiarse de estos asuntos. Cualquier decision significativa relacionada con la
evaluacion, sin embargo, debe discutirse a nivel del equipo evaluador y los actores adecuados.

De la Teoria a la Practica: Una Nota sobre Encuestas Finales

La encuesta final es generalmente separada de la evaluacién final. En muchos proyectos, se
completa antes de la evaluacién final, lo que permite al equipo evaluador validar los datos,
comparar informacién antes y después de linea basal, y enfocarse en el andlisis mds que en una
recoleccién de datos detallada. En otros casos, la encuesta final puede ser parte de los Términos
de Referencia de la evaluacidn final.

El tema del procedimiento en la evaluacién final cuando no hay una encuesta de linea basal fue
brevemente mencionado en el Capitulo IV, Seccién 2, pdg. 105-106. Las recomendaciones hechas
por Bamberger et al (2006) se enfocan en las siguientes opciones:

1. Reconstruir datos de la linea basal utilizando: 1) datos existentes; 2) documentos de CRS; y
3) documentos externos a CRS (ej: socios, otras agencias trabajando en la misma drea). Se
deberia chequear todos los datos secundarios para verificar confiabilidad y validarlos.

2. Entrevistar personas para recoleccion de datos cuantitativos y cualitativos, aplicables al
momento en que el proyecto estaba comenzando.

3. Trabajar estrechamente con informantes clave, que podrian tener datos de referencia utiles en
condiciones de linea basal.

4. Utilizar técnicas RRA/PRA con el fin de descifrar la historia de la comunidad y sus eventos
significativos.

Desarrollar un Plan de Trabajo Inicial y un Plan Logistico

Elabore una lista de las principales actividades de evaluacion, y desarrolle un plan de trabajo
en forma de un grafico de Gantt, similar al que hizo para su Cronograma de Actividades

del Proyecto. El plan de trabajo mostrara una lista de actividades de evaluacion, la persona
responsable por cada una, fechas de inicio y fin, y grandes hitos. Usted puede entonces utilizarlo
como una herramienta para el didlogo con el equipo y, una vez finalizado, para ayudar a
monitorear y conducir la evaluacién.
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La logistica es especialmente importante para cualquier visita de campo planificada como parte
de la evaluaciéon. El respeto a los socios y a los participantes del proyecto se muestra cuando
usted toma el tiempo para hacer citas con los socios, los miembros de la comunidad, funcionarios
de gobierno y otros. Es importante comunicar claramente las fechas y los objetivos de las visitas
durante la evaluacién. Ejemplos de otros aspectos de planificacion logistica incluyen:

¢ Dbrindar informacidn sobre el pais y aspectos de seguridad al equipo evaluador
e organizar la alimentacidn, transporte y alojamiento;

e crear espacios de oficina;

e asegurar acceso al correo electrénico;

e establecer instalaciones de computadoras e impresoras; y

e responder a otros requerimientos del equipo evaluador.

Finalizar los Términos de Referencia de la Evaluacion

Su versién borrador de los Términos de Referencia ahora debe estar finalizada, en colaboracion
con el lider del equipo, quien tiene responsabilidad general por el proceso, la calidad y
oportunidad de la evaluacién, y su contenido técnico. Esta persona debe estar activamente
comprometida con el desarrollo de las preguntas de evaluacién especificas y los métodos, que
son incluidos en la versién final de los Términos de Referencia. El documento debe también
especificar la forma en que se resumird y analizard los hallazgos, por parte de quién y cuando.
(Refiérase a los Términos de Referencia para la Evaluacién de Respuesta de Un Afio de CRS al

Tsunami (CRS One-year Tsunami Response Evaluation SOW) para mayor informacién).

Fase Dos: Implementar y Dirigir una Evaluacion

Implemente el Plan de Trabajo

Los Términos de Referencia han sido finalizados, el lider de su equipo evaluador ha llegado y ha
leido los documentos, se han hecho las citas, se han escrito los cuestionarios para la evaluacién, y
todo parece “ir bien”. Ahora, todo lo que se precisa es que el equipo de evaluacién ponga en efecto
los Términos de Referencia y el Plan de trabajo, ;verdad?

Bien, si—pero al igual que con la implementacién del proyecto, la de la evaluacién puede no ser
tan directa, pues requiere monitorear y e

manejar cualquier dificultad que surja. 3 3 N, |‘ p f\

Como el gerente de evaluacion, junto
con otros actores interesados, usted
necesita monitorear el progreso del plan
de trabajo. Querra asegurarse de que
las actividades estdn a tiempo con el SO 8 S
cronograma, prestar especial atencién a / ‘ EJ@
los hitos, y garantizar que los entregables
se estdn produciendo. Por ejemplo,

si existen problemas logisticos que
entorpecen la evaluacion, trabaje con
otros para tomar medidas y resolverlos
rapidamente.
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De la Teoria a la Préctica: Utilizando Senales de Transito para Monitorear el Progreso

CRS trabajé en un Programa Pais con consultores que utilizaron una herramienta de monitoreo simple,
pero muy efectiva, el Reporte de Estado Semanal (Weekly Status Report), para hacer seguimiento del
progreso del trabajo a ellos asignado. Enviaron el Reporte de Estado Semanal en forma de un correo
electrénico corto con un documento Excel adjunto, compuesto de las siguientes tres hojas de trabajo:

+  Hoja de Estado de Tareas;
+  Registro de Temas de Proyecto; y
+  Registro de Riesgos del Proyecto.

La Hoja de Estado de Tareas contenia cada una de éstas y la fecha programada para su conclusién. Para
hacer facil el seguimiento del progreso, habia un sistema de codificacion por colores, que mostraba si

una tarea habia sido completada (verde), si se debia completar la siguiente semana (amarillo), o si estaba
incompleta (rojo). Se podia utilizar una columna de comentarios para incluir explicaciones, si fuera el caso.

Los Registros de Temas de Proyecto y Riesgos, cada uno brindaba mayor detalle acerca de los temas y
riesgos que potencialmente afectarfan el progreso del proyecto. Un elemento importante de cada uno
de estos Registros fue la asignacion de responsabilidades a una persona especifica (el “Propietario de
la Accién”) para la gestiéon de un tema o riesgo, y la clara identificacion de la accion a ser tomada para
abordar el tema o disminuir la exposicién al riesgo.

Semanalmente se enviaba una versién actualizada del Reporte de Estado, acompafiada de un correo
electrénico muy corto, resumiendo los eventos sobresalientes de la semana, tanto de progreso como de
temas que estaban ejerciendo presion y los riesgos.

Usted debera mantener un estrecho seguimiento del progreso del evaluador externo. Por
ejemplo, ;estd completamente abordando las preguntas incluidas en los Términos de Referencia?
sAbsorbid la informacién acerca del proyecto, contenida en los documentos preparados? ;Usted
percibe que estd aportando con otras agendas a la evaluaciéon? Es vital una comunicacion
regular y abierta con el quipo evaluador, que le permitird detectar y asumir cualquier problema
oportunamente. Este didlogo también debe dirigirse a los intereses del equipo, lo que permite
que éste a su vez le mantenga informado a usted sobre lo que ellos estdn mirando, y lo que
observan como posibles hallazgos de la evaluacion. Este didlogo fortalece el andlisis final del
equipo y disminuye cualquier potencial conflicto que de otro modo podria surgir durante la
presentacion final.

Usted también necesitara dirigir el equipo involucrado en la evaluaciéon. Posiblemente usted
tenga que manejar las relaciones entre los miembros del equipo (pese a que ésta es principalmente
la tarea del lider del equipo evaluador), o tratar con las ansiedades que surjan entre CRS y sus
colegas socios.

Por ltimo, usted necesitara manejar los actores interesados y decidir los temas a comunicar y
la forma de hacerlo. Por ejemplo, usted puede ser responsable por mantener reuniones regulares
para informar a otros actores interesados acerca del progreso de la evaluacién.

Piense Acerca de Esto...Ser un Lider-Servidor durante la Evaluacion

Un rol adecuado para usted como gerente de la evaluacion es el de “servidor-lider”,
un concepto introducido en el Capitulo I, Seccién 1, pdg. 20. Un servidor-lider
pregunta, “;Cémo puedo ayudarte a hacer mejor tu trabajo?” y brinda un fuerte
apoyo para ayudar al equipo a lograr sus objetivos. Es una de las tareas del gerente
de evaluacién asegurar que el trabajo del equipo evaluador invitado sea valorado y
apoyado de una manera practica por parte del personal de CRS.
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Analizar y Entender los Datos

La informacién de la Tabla 7.8 clarifica este importante paso en cualquier evaluacién—
transformar los datos en conocimiento utilizable.

Tabla 7.8: Cuatro Pasos para Analizar los Hallazgos de la Evaluacién

e Organizar los datos brutos en un formato que revele los patrones

1. Descripcion y Analisis o
bésicos.

o Lasinterpretaciones van mas alla de los datos para agregar
contexto y determinar significado. Esto se realiza contestando las
siguientes preguntas:

o ;Qué significan los resultados?
o ;Cudl es el sentido de los hallazgos?
o ;Cudles son algunas posibles explicaciones de los resultados?

2. Interpretacién

o Se contesta las siguientes preguntas:
o ;De qué manera los resultados son positivos o negativos?
o ;Qué es bueno o malo, deseable o no deseable dentro de los
resultados del proyecto?

3. Emision de Criterio

e Describa lo que se debe hacer.

e Asegurese de que se pueda actuar sobre las recomendaciones.

e Permita el tiempo para desarrollar recomendaciones en una forma
colaboradora con los actores interesados adecuados.

4. Recomendaciones

(Fuente: Adaptado de Patton 1997)

El marco de trabajo de DHI (u otros marcos conceptuales adecuados) puede ser de gran ayuda en
los pasos uno y dos de la Tabla 7.8. Usted puede utilizar los recuadros del marco de trabajo para
organizar datos en categorias mas significativas, que muestren vinculos e influencias. Se puede
incorporar un lente de DHI en el disefio de evaluaciones de proyecto, ain si éste no hubiere sido
un objetivo explicito del proyecto. Algunas preguntas iniciales de muestra, que se podrian incluir
son las siguientes.

e ;C6émo ha fortalecido el proyecto los activos de las familias y la comunidad?

o ;El proyecto ha elevado la resistencia de las familias y la comunidad a conmociones, ciclos
y tendencias?

e ;El proyecto ha cambiado actitudes o comportamientos?

o ;Las familias y las comunidades son mds habiles para influir en las estructuras y sistemas?

e ;Las familias o comunidades han desarrollado nuevas o mejores estrategias de
subsistencia?

Cada una de estas preguntas debe provocar un andlisis adicional; por ejemplo, cuando usted se
refiere a las familias y las comunidades, susted habla de todas las familias, o existen diferencias al
interior y entre comunidades? ;Si es asi, por qué, y como afecta este hecho las recomendaciones de
la evaluacion? ;Cémo afectan a los hallazgos de la evaluacion las preocupaciones sobre género?

Comunicacion Enfocada al Uso
Los reportes de evaluacion pueden ser utilizados para una variedad de propdsitos, pues pueden:

e promover el didlogo y el entendimiento del proyecto entre los actores interesados;
e demostrar rendicion de cuentas a los donantes y otros actores interesados;
e demostrar resultados con el propdsito de ganar apoyo de otros actores;
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e evaluar el valor agregado de la inversion del proyecto, en relacién con otros posibles usos
de aquellos recursos;

e educar alos lectores, reportando hallazgos que ayudan a un aprendizaje organizacional; y

o fortalecer la incidencia utilizando evidencia de los hallazgos.

(Fuente: Adaptado de Kusek y Rist 2004)

Oportunidad parala Reflexién 1. De su experiencia, ;para qué otros propositos sirven los

‘ reportes de evaluacién?

Formato de Informe de Evaluaciéon
En los Términos de Referencia de la evaluacién, se incluy6 el formato o perfil del informe
borrador; éste debera ser discutido y acordado por el equipo de evaluacién. Después de todo, jes
su responsabilidad escribir el informe! Primeramente, verifique si el donante tiene un formato
prescrito. Muchos evaluadores gustan de desarrollar un perfil para el reporte tan pronto sea
posible, puesto que ayuda a estructurar su metodologia para conducir la evaluacién; actda
como una lista de verificacién de los tépicos a cubrir, ayuddndolos a mantenerse alineados para
entregar el producto final.

Los reportes de evaluaciones de medio término, finales o ex post deben incluir la informacién
detallada en la Tabla 7.9. Asegtirese de adaptar este formato para responder a las necesidades de

los usuarios de su evaluacidn.

Tabla 7.9: Formato Genérico para Reporte de Evaluacién

Resumen Ejecutivo e Incluyalos balla?gos y recomendaciones clave de la evaluacién en el
Resumen Ejecutivo.

Introduccién e Establezca claramente el propdsito del reporte, las preguntas de evaluacién,
los objetivos y antecedentes del proyecto.

Descripcion de la e Describa el proposito, mejtodologia y c1.lalquier consideracion relacionada.

Evaluacion ¢ Anote la persona que realizé la evaluacion y las fechas de su
implementacién.

¢ Dependiendo del contexto, organice los hallazgos (y datos relacionados) en

Presentacion de torno a las preguntas de la evaluacidn, sectores principales, o RIs y OEs.
Hallazgos e Utilice cuadros, tablas y fotografias en la medida de lo posible para
comunicar los hallazgos de manera sucinta y clara.

¢ Vincule las conclusiones y recomendaciones a la evidencia correspondiente.
Las recomendaciones deben proceder claramente de los hallazgos de la
evaluacién y ser apoyadas por los mismos.

e Tenga en cuenta que las conclusiones y recomendaciones pueden ser los
unicos aspectos a los que los lectores externos vuelvan en un reporte de
evaluacién!

Conclusiones y . Difer.encie entre rec.omgndaci(.)nes “mayores” y “menores”: aquellas que

Recomendaciones requieren una atencién inmediata (mayores) y aquellas que deben ser
desarrolladas en un plazo mas largo en el proyecto (menores). jEvite las
listas largas, indiscriminadas!

¢ Ofrezca opciones multiples con costos y riesgos asociados.

e Enféquese en las acciones que estdn dentro del control de los usuarios
propuestos.

e DPiense en la mejor manera de escribir las recomendaciones, de modo que se
puedan tomar acciones de seguimiento.

250 PROPACKII | CAPITULO VII | SECCION 2



Referencias ¢ Indique los documentos que han sido consultados.

e Términos de Referencia de la evaluacién

e PITT

e Lista de miembros del equipo

o  Sitios visitados

e Lista de personas y organizaciones consultadas

e Lista de acrénimos

e Mapa del édrea del proyecto

¢ Otrainformacién que dé soporte a lo escrito en el reporte principal
(ej: tabulaciones mds detalladas, una explicacién mds amplia sobre la
metodologia de muestreo, etc.)

Apéndices

Se puede comunicar de la mejor manera los hallazgos y recomendaciones de un estudio
de diagnostico (Refiérase al Capitulo VII, Seccion 1, pdg. 227) a través de un Informe de
diagnoéstico de problema. Se ofrece un formato muestra en la Lista de Verificacién 7.5.

Lista de Verificacién 7.5: Muestra de Formato para Informe de Estudio de Diagndstico

v/ Un texto corto, definiendo el problema y la manera en que éste fue identificado.

v/ Descripcién de las causas subyacentes y el contexto del proyecto.

v/ Valuacién sobre la manera en que el problema estd afectando la implementacién del
proyecto.

v/ Discusién de las posibles acciones y recomendaciones.

(Fuente: Casley y Kumar 1987)

Lecciones Aprendidas
Muchas evaluaciones invitan a lecciones aprendidas. Una lecciéon aprendida es un principio
general que puede ser aplicado en otras situaciones para mejorar un proyecto. Identificarlas
ayuda a compartir y promover los éxitos y evitar errores.

Las lecciones aprendidas fuertes y bien escritas:

¢ incluyen un principio general que se pueda aplicar a otras situaciones. No escriba la
leccién dnicamente como una observacidn, descripcion o una recomendacién carente de
justificacién.

¢ explican laleccién en el contexto del proyecto. Para que sea ttil a otras personas, éstas
necesitan entender la situacién en la que ocurrid. El relacionar la leccién a asunciones
sobre las que el proyecto se basa, puede ayudar a otros a entender qué, exactamente, se
ha aprendido. Por ejemplo, usted puede escribir, “Asumimos, incorrectamente, que las
mujeres podrian participar en talleres de capacitacién. Ahora sabemos...” Esto ayuda a
evitar el uso de un lenguaje genérico, no especifico.

¢ justifican laleccion con pruebas de las razones para su validez. Clarifique de d6nde
provino—;Datos de monitoreo? ;Observaciones de campo? ;Una evaluacion de proyecto?

¢ evitan los extremos—Ilas lecciones aprendidas no deben ser ni demasiado generales ni
demasiado especificas.

(Fuente: IFAD 2002)

Oportunidad parala Reflexién 1. Considere el siguiente texto, presentado como una leccién
aprendida: “Los socios deben estar mds involucrados en el
u diseno del proyecto”
2. ;Cémo lo re-escribiria para que constituya una “fuerte”
leccién aprendida?
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De la Teoria a la Préctica: Lecciones Aprendidas en Sudéfrica

Un ejemplo excelente de un documento sobre lecciones aprendidas es Las 10 Mejores Iniciativas
C-SAFE en Monitoreo y Evaluacién (Top 10 C-SAFE Initiatives in Monitoring and Evaluation) (Owubah
et al. 2005). Este contiene 10 descripciones cortas de técnicas, herramientas y metodologias de
Monitoreo y Evaluacién que el programa C-SAFE desarroll6 o adapt6 con el propésito de satisfacer
las necesidades de informacién del programa. El objetivo de este documento es compartir las mejores
précticas y lecciones aprendidas en Monitoreo y Evaluacion, con el fin dltimo de mejorar la calidad del
programa tanto dentro de los miembros de C-SAFE, como de otros actores interesados.

Historias de Exito y Aprendizaje

Hay un creciente interés de parte de los donantes y CRS en recibir historias como parte de

los reportes regulares. Estas también apoyan el aprendizaje acerca del impacto humano de

los proyectos. CRS ha desarrollado una guia—Paquete de Historias de Exito y Aprendizaje:
Lineamientos y Herramientas para Escribir Efectivos Reportes de Impacto en Proyectos (Success and
Learning Story Package: Guidelines and Tools for Writing Effective Project Impact Reports)

—sobre la manera de escribir historias de éxito y aprendizaje claras, consistentes y bien
documentadas. El Paquete ofrece sugerencias y guia para escribir historias que pueden brindar
informacién mds consistente sobre el impacto, y destacar los logros clave a los socios, donantes,
CRS y otros actores interesados.

Redaccion de Informes
La mayoria de reportes de evaluacion son escritos por una persona o un equipo pequenio. Sin
embargo, considere maneras para involucrar a mas personas en el proceso. Si se lo hace de una
manera creativa y sensible, la escritura del reporte brinda otra oportunidad de fortalecer la
capacidad de los socios y miembros de la comunidad y, por consiguiente, las relaciones existentes.
Por ejemplo, CRS/India documentd las mejores practicas involucrando a actores interesados en
el proyecto—algunos de ellos pre-alfabetizados—utilizando una innovadora técnica llamada el
“Taller de Escritura”

De la Teoria a la Préctica: Reporte Participativo—Taller de Escritura

El Taller de Escritura es una manera de ayudar a los participantes del proyecto a ser creadores activos
de informacién—no dnicamente proveedores pasivos de la misma. Los talleres ayudan a las personas
a superar limitaciones, como el analfabetismo que les impide narrar y analizar sus propias experiencias
dentro de un proyecto. La actividad es organizada como talleres que involucran a un ntimero de
actores en la evaluacion, incluyendo:

e participantes del sitio del proyecto (individuos, miembros de organizaciones con base en la
comunidad u otros) quienes son los autores de las historias;

e facilitadores que brindan insumos adicionales;

e personal del socio o de CRS, quienes actiian como editores y ayudan a los autores; e

e ilustradores o artistas, quienes ayudan a visualizar las historias a través de dibujos y esbozos.

Se identifica a los autores y los estudios de caso previamente al taller. El autor presenta o lee su historia
a los facilitadores, quienes destacan las mejores précticas o lecciones aprendidas. Luego, el autor
trabaja con los editores para refinar la historia. Los ilustradores preparan los dibujos. Se tipia entonces
la historia en un computador, y se escanea las ilustraciones y se las coloca en el texto. Se presenta una
vez mds el borrador a los facilitadores, quienes lo examinan una ultima vez para verificar contenido,
lenguaje, y oportunidad. Finalmente, se completa el borrador y se otorga el crédito al autor.

Una Mano no Puede Aplaudir por si Sola (One Hand Can’t Clap By Itself) es ejemplo de un
producto de un Taller de Escritura, y se lo incluye en el CD ROM del ProPack II.
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Reuniones de Informacion

El bosquejar un informe generalmente involucra una serie de reuniones cortas, que son
llevadas a cabo de acuerdo a un cronograma acordado entre el equipo evaluador, el gerente

de evaluacién y otros actores interesados clave del proyecto (ej: personal de CRS, socios, y
participantes del proyecto que han sido fuertemente involucrados en el proceso). Durante

estas reuniones, el equipo evaluador comparte sus observaciones, hallazgos, conclusiones y
recomendaciones, en la medida de lo adecuado. También constituyen una buena oportunidad
para levantar cualquier tema que el gerente debera resolver. El objetivo es fortalecer el didlogo y
una apropiacién conjunta del proceso de evaluacién. Haciéndolo, es mds probable que todos los
actores interesados aceptardn—e implementardn—Ilos hallazgos y recomendaciones del equipo.

Con un didlogo continuo, usted tendrd una mejor idea de lo que se presentard en el bosquejo de
informe final. Mientras menos sorpresas haya en esta reunién final, mejor para todas las partes.
En el bosquejo del informe final, es importante apoyarse con ayuda visual de informacién tanto
como sea posible, como gréficos de pastel, gréficos de barras o mapas de distribucion. Estos
ayudan a comunicar la informacién sobre la evaluacion en forma rdpida y clara.

Probablemente usted querra tener reuniones adicionales con otros actores interesados clave de
la evaluacién—funcionarios del gobierno local, representantes del donante, personal de otros
programas de CRS, etc. En estas reuniones, el lider del equipo evaluador generalmente presenta
la metodologia utilizada, los hallazgos y recomendaciones del reporte de evaluacién antes de
responder a preguntas. El proceso anterior de continuo didlogo entre el equipo evaluador

y el gerente, ayudard a garantizar que en estas reuniones se presenta a otros actores clave un
entendimiento compartido y un compromiso para actuar sobre las recomendaciones.

jEvalue la Evaluacion!

Antes de que su equipo evaluador se disperse, evalte el proceso. Puede hacerlo utilizando las
preguntas de revision de aprendizaje en la Seccidén 1, pdg. 228 de este capitulo, o con las siguientes
tres preguntas:

1. ;Qué result6 bien, y por qué?
2. ;Cudles fueron los retos, y por qué?
3. $Qué sugeriria usted hacer diferente para su préxima evaluacién?

Usted puede también consultar la lista de estdndares de evaluacién anotada antes en este capitulo
(refiérase a la Seccion 1, pdg. 224). Seleccione los estandares que el equipo decida son relevantes a su
situacién, y utilicelos como criterios para hacer una apreciacién de la calidad de su evaluacion.

El Capitulo VI, Seccién 2, Lista de Verificacién 6.3. pdg. 177 incluyé una muestra de formato de
evaluacién para asistencia técnica. Puede utilizarlo para evaluar la asistencia brindada por el lider
del equipo.

Asigne a alguien la tarea de documentar su apreciacion de la evaluacién, y ponerla a disposicién
de otros en el Programa de Pais, oficina regional, y en PQSD, de modo que sus experiencias
puedan ser compartidas mas ampliamente. Serd de gran utilidad para otros Programas de Pais de
CRS y para personal que conduce evaluaciones.

Fase Tres: Usar una Evaluacion

Usted y su socio necesitan promover el uso de los hallazgos de la evaluacién por parte de los
usuarios propuestos. iNunca asuma que las recomendaciones de la evaluacién seran adoptadas
sin alguna accién de su parte! Su fin dltimo es maximizar la probabilidad de que cualquier
intervencién de seguimiento se base en la informacién de este nuevo aprendizaje.
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De la Teoria a la Préctica: ;Cémo lo Hicimos? Utilizando los Hallazgos de la Evaluacién Final

Un programa de CRS habia estado implementando un programa de Titulo II en el norte del pais.

El proyecto estaba programado para finalizar, y se habia planificado una evaluacién final liderada
externamente. Al mismo tiempo, era claro que el Programa Pais estaba entusiasmado en presentar una
propuesta para un proyecto de seguimiento, y se buscé asistencia de la oficina regional y de la sede para
participar en el equipo de su disefo.

El gerente de proyecto estaba empeniado en agendar la evaluacion final de manera que ésta podria
aportar directamente al proceso de disefio de la siguiente fase del proyecto. Esta no fue una tarea
facil, dado que significaba conjugar las varias agendas de trabajo de aquellos involucrados en los dos
procesos diferentes. Después de mucha correspondencia, sin embargo, todos finalmente pudieron
sincronizar sus actividades. Durante el curso del taller de disefio del proyecto, el lider del equipo
evaluador present6 sus hallazgos iniciales al equipo de disefio, que estaba compuesto por personal
de CRS y del socio, y el donante. Los hallazgos incluyeron algunos temas importantes acerca del
desarrollo del proyecto, que informé e influyé su trabajo.

Si el proyecto estd en marcha, puede ser mas dificil de lo que usted piensa, ayudar al personal y a los

socios a hacer los cambios necesarios, porque ellos frecuentemente estin comprometidos con ; 70N
la manera que ya estdn haciendo las cosas. Pese a que raramente es inmediato y directo, el %\
cambiar actitudes y précticas se facilita por la adopcion de la metodologia de enfoque en S
la utilizacién en las evaluaciones. Como usted ha visto, ésta promueve la apropiacién
de los hallazgos y recomendaciones entre el personal del proyecto, lo que conduce

a la busqueda de cambio en las practicas después de que se ha completado la
evaluacion y se han difundido los hallazgos.

Usted puede encontrarse en una situacion en que los hallazgos y
recomendaciones de la evaluacién sean sensibles. En ese caso, preséntelos
de una manera tal que enfoquen los intereses de los participantes en el

Utilizar los Hallazgos de la Evaluacion

proyecto y promuevan
S, iNolo Olvide! la resolucion de
Seccién 3, pdgs. 56-58 para problemas, lo que
obtener informacién sobre evitard que los actores
manejo de conflictos. interesados adopten
una posiciéon defensiva.

Las Evaluaciones Enfocadas en la Utilizaciéon—UFEs enfatizan
<« » . M .. . .

que el “uso” significa toma de decisiones y mejoramiento de los

proyectos, entre otras acciones—mads alld de escribir los reportes de evaluacién y difundirlos. Esta

clase de decisiones y acciones puede darse inmediatamente después que se completa la evaluacion, o

contribuir a una planificacién y disefio de proyecto a mas largo plazo.

De la Teoria a la Préctica: Utilizando los Hallazgos para Volver a la Meta

Un Programa de Pais de CRS llevé a cabo una Evaluacién de Medio Término de su DAP, la que criticé la
lenta implementacién del proyecto, una pobre eleccién de metodologias, métodos participativos débiles,
y falta de progreso en cuanto al logro de los objetivos de su PITT. En base a estos resultados, el Programa
Pais organizé un taller con todos los actores interesados, con el fin de revisar las recomendaciones y
planificar las actividades para los siguientes 2 afios y medio del programa. La evaluacién sirvié como
un empuje para que se enfocaran en la mejor manera en que podian aplicar sus talentos y energfas para
contribuir al logro de los objetivos del programa.
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Utilizando Evaluaciones Periodicas o de Medio Término
Si se trata de una Evaluacién de Medio Término u otro tipo de evaluacién formativa, considere
el sostener una reunién o taller, donde los actores interesados en el proyecto revisen los hallazgos
y recomendaciones, y los integren en la siguiente fase de planificacién del proyecto. Invierta
tiempo en discutir las implicaciones de la evaluacion para el resto de vida del proyecto. Usted
puede decidir revisar las metas de la hoja del PITT y el Cronograma de Actividades del Plan
Detallado de Implementacién—DIP, o tomar otras acciones (dentro de los pardmetros del
presupuesto y del Acuerdo de Donacién del proyecto, por supuesto).

De la Teoria a la Practica: Utilizando la Evaluacién de Medio Término para Efectuar un Cambio

Introduccion

PQSD administra un proyecto de Construccién de Capacidad Institucional, de USAID/FFP. Sus objetivos
son reducir la inseguridad alimentaria en poblaciones vulnerables; construir capacidad del pais, la regién

y del socio para manejar el riesgo; y abordar los grandes retos de seguridad alimentaria. Adicionalmente,
PQSD busca utilizar el proyecto para entender e influir las politicas, asi como medir y documentar el impacto.

Disefio Original
La propuesta original incluyé un PITT que document6 los indicadores de desempeiio (impacto y
monitoreo) y metas asociadas para varios niveles de objetivos.

Evaluacion de Medio Término

Con cambios significativos en el personal de PQSD, y dos afios y medio de experiencia de
implementacién, las discusiones iniciales de la Evaluacién de Medio Término han destacado la
necesidad de buscar la aprobaciéon de USAID/FFP para enmendar el contenido y las metas del PITT
original, para reflejar cambios en el ambiente operativo y las realidades de la implementacion.

A continuacién, un ejemplo ilustra la manera en que una serie de evaluaciones orientadas al
aprendizaje ayudaron a dar forma a las fases de un programa de educacién de CRS en Vietnam.
En él, se utilizaron los hallazgos de las evaluaciones de medio término y final, para mejorar el
disefio del proyecto y aumentar proporcionalmente los esfuerzos del programa para incluir
incidencia e influencia en politicas.

De la Teoria a la Practica: Aprendizaje en Educacion

En 1992, CRS y el Instituto Nacional para Ciencias de la Educacién de Vietnam pilotearon pequeiios
proyectos para promover la inclusién de ninos discapacitados en los escenarios educativos. Con

base en una evaluacién de la fase piloto, se refinaron modelos de Educacién Inclusiva y el apoyo
comunitario, incluyendo capacitaciéon mejorada para maestros, integracion con salud, y participacién
de grupos de apoyo comunitario. Estas estrategias se implementaron en tres provincias del norte. La
Evaluacién de Medio Término mostré muchas tendencias positivas, como una mayor inclusiéon de
nifios discapacitados, aumento en la conciencia publica sobre las discapacidades, y mejoramiento de
la educacién para todos los nifios en las dreas del proyecto. Estos resultados condujeron a esfuerzos
conjuntos de incidencia de CRS y otros, a nivel nacional. En diciembre 2000, el numero de nifios con
discapacidades enrolados en escuelas, en el area del programa se elevé en un 25%, y el gobierno hizo
de la educacién inclusiva un componente central en la estrategia decenal de educacién.

Compartir el Conocimiento Producto de la Evaluacion

Hay muchas maneras de presentar las recomendaciones y hallazgos de un reporte de evaluacion,
ademas de simplemente difundirlo por escrito. Usted podria, por ejemplo, preparar y distribuir un
Resumen Ejecutivo de una o dos pdaginas, que muestre los hallazgos y recomendaciones mayores
en vifietas, y que incluya un muy breve panorama del proposito de la evaluacion, las preguntas
mayores y los métodos de investigacion.

Se puede hacer presentaciones orales utilizando los recursos disponibles localmente. Presentaciones
mds formales pueden demandar el uso de diapositivas de Power Point, pero otros escenarios en cambio
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requieren menos formalidad (ej: Pancartas). La literatura RRA/PRA contiene muchas ideas que pueden
ser adaptadas a diferentes situaciones cuando se llevan a cabo presentaciones a nivel comunitario. En la
medida que usted prepara la suya, tenga en mente en qué tipo de informacién su audiencia estard mds
interesada, y cudl es la mejor manera de captar su atencién. En presentaciones orales, hable simple y
claramente, y evite datos detallados. Manifieste a la audiencia qué es lo que usted dir4, ;digalo y entonces
resuma lo que dijo! Sea flexible para permitir el interés y las preguntas de la audiencia.

Las presentaciones visuales frecuentemente pueden transmitir informacién mds efectivamente
que los documentos escritos o presentaciones orales. Los cuadros, diagramas, mapas, graficos u
otras herramientas pueden comunicar informacién clave de un vistazo, hacer mds facil ilustrar
comparaciones, patrones y
tendencias, y brindar una buena
alternativa a las presentaciones
que contienen inicamente una
seccién narrativa.

Finalmente, si resulta adecuado,

E“iq“e maneras de hacer 3 DE CADA 5 NINOS NO TIENEN ALIMENTOS SUFICIENTES
e las presentaciones de

una evaluacion, un evento de aprendizaje para los participantes. En la medida que presenta los

datos, guie a la audiencia a través del andlisis que usted llevé a cabo para llegar a sus hallazgos

y recomendaciones; explique la razén por la que se prefirié una recomendacion frente a otras

opciones alternativas; anime la retroalimentacién y participacion de la audiencia y, por tanto, su

apropiacion de los resultados de la discusion (Casley y Kumar 1987).

Actualizar el PTS

El Project Tracking System—Sistema de Seguimiento de Proyectos solicita la inclusién de abstractos de
evaluacién de medio término y finales. Para el efecto, existen tres campos a completarse, como se describe
en la seccion de Reportes del Manual del Usuario del PTS (Project Tracking System User Manual)

(CRS 2004). Note el maximo de inicamente 2,500 caracteres en el campo de texto del Abstracto de
Evaluacién, de modo de garantizar que se ingresa inicamente la informacién mds importante.

Ingrese los datos en estos campos utilizando los siguientes lineamientos:

Evaluaciones de Medio Término

Hay tres aspectos principales a ser reportados:

1. Apreciacién de los logros a la fecha en las Actividades, Productos, Resultados Intermedios
¥, si es posible, Objetivos Estratégicos. Los datos ingresados deben incluir cualquier efecto
imprevisto, positivo o negativo. El reporte debe hacer referencia a las Actividades, Productos,
Resultados Intermedios y Objetivos Estratégicos listados y numerados en el campo de Meta y
Objetivos del Proyecto, del PTS.

2. Cualquier problema especial y cambio significativo en el disefio del proyecto (en relacién a la
propuesta del proyecto).

3. Recomendaciones clave para abordar problemas/o realizar cambios de curso en el disefio e
implementacién del proyecto.

Evaluaciones finales/Reportes

Hay tres aspectos principales a ser reportados:

1. Valuar si se tomd accién sobre las recomendaciones de medio término, por qué o por qué no, y
con qué resultados.

2. Valuacién de los logros de los Objetivos Estratégicos—interpretar los logros o su ausencia, en
relacion a la evaluacion y otros factores que los evaluadores piensan son relevantes.

3. Lecciones aprendidas para el disefio e implementacién de estos proyectos en el futuro, sea a
través de CRS o de la comunidad mundial de apoyo al desarrollo.
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SECCION 3
CIERRE DE PROYECTOS

PANORAMA GENERAL DE LA SECCION

Figura7.2: El Cierre dentro del Ciclo de Proyectos
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Usted puede pensar que una evaluacion final cierra el capitulo del proyecto que gestiona. Esta
idea es incorrecta—ijusted tiene todavia importante trabajo por hacer! Los proyectos tienen una
fecha especifica de culminacion, y usted necesita planificar el cierre (como se ilustra en la Figura
7.2 precedente) puesto que es la etapa final crucial del ciclo del proyecto, que involucra una serie
de tareas relacionadas a aspectos programaticos, administrativos y financieros. Por ejemplo, se
debe presentar todos los reportes requeridos, re-asignar el personal del proyecto y otros recursos,
y organizar bien la documentacion del proyecto, colocdndola en archivo y dejandola accesible
para un uso posterior.

En la Seccién 3, usted llevara a cabo lo siguiente:

e entender la importancia del cierre del proyecto; y
e revisar los requerimientos de CRS para este proceso.
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INTRODUCCION

La historia de Falta de Planificacién, de la seccién “De la Teoria a la Prictica”, ilustra lo que puede
ocurrir cuando se lleva a cabo incorrectamente el cierre de proyectos. Luego de leerla, responda
las preguntas de Oportunidad para la Reflexién, con el fin de mirar mds criticamente sus propias
practicas al respecto.

De la Teoria a la Préctica: Falta de Planificacién para el Final, desde el Inicio

David es un nuevo gerente de proyectos. Un equipo de auditoria estd llegando al pais para examinar un
proyecto que finalizé hace un afio. David es responsable por la preparacion de reportes e informacion
que el quipo auditor necesitard porque nadie del proyecto anterior estd ya entre el personal. Una
semana mas tarde, David se siente frustrado por su busqueda de informacién—todo su trabajo actual
se ha visto afectado, y él no estd muy cerca de tener la informacién que el equipo precisara, porque los
reportes de progreso fueron archivados incorrectamente, y parece que muchos de ellos faltan. También
es dificil ubicar la documentacién de soporte de costos del proyecto. No se document6 claramente

las razones para la re-asignacion de algunos costos, y el equipo de Programa de Pais estd un poco
preocupado acerca de costos no permisibles.

Oportunidad parala Reflexion 1. ;Qué otros problemas pueden surgir de la situacién descrita
en la historia?
2. ;Cdémo se compara su experiencia en cierre de proyectos, con
la historia? ;Cudndo lo ha hecho bien, y por qué? ;Cuando
ha habido problemas, y por qué?

LA IMPORTANCIA DEL CIERRE DE PROYECTOS

La historia anterior ilustra la importancia de planificar y llevar a cabo tareas de cierre antes de la
finalizacion del proyecto. A la larga, una inversion en buenas précticas de gestién de proyectos
—desde un archivo sistemadtico hasta un cuidadoso manejo financiero—ahorra tiempo y dinero!
Recuerde planificar el final del proyecto, desde el comienzo mismo de su disefio, planificacién e
implementacion.

El cierre del proyecto es un proceso crucial que ayuda a identificar cualquier problema (como
costos no justificados) antes de su finalizacién, brindando una oportunidad de corregirlo. Implica
actividades que organizan las cosas de una manera bien planificada, clara y confiable.

Piense Acerca de Esto... Las Auditorias son Procesos de Rutina en CRS

Las auditorias generalmente examinan si las operaciones y estados financieros
cumplen con las obligaciones legales y contractuales. La mayoria de auditorias

a proyectos se realizan por parte de una firma auditora externa; su donante le
informard si ésta es necesaria. El auditor verificard los gastos del proyecto a través
de una revision de los registros financieros, de compras y de recursos humanos en las oficinas de los
socios y CRS. Revisard los reportes programadticos y financieros para asegurarse de que cumplen

con el Convenio de Donacién. Posiblemente quiera visitar el sitio del proyecto para verificar que se
llevaron a cabo las actividades reportadas, por ejemplo que se construyeron 50 casas. CRS conduce
una auditoria interna de cada Programa de pais al menos una vez cada tres afios. Esto usualmente
es suficiente para proyectos financiados por el Gobierno de Estados Unidos, que generalmente no
requiere una auditoria especifica del proyecto.
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ETAPA DE CIERRE FASE A: TRES MESES ANTES DE LA FECHA
DE FINALIZACION DEL PROYECTO

Si bien es cierto que usted debe planificar siempre para el fin del proyecto desde su inicio, debe
empezar una preparacion mas intensa para el cierre, tres meses antes de la fecha en que el
proyecto expira. Los Gerentes de proyecto de CRS son frecuentemente reasignados, de modo
que es importante empezar el proceso antes de que la memoria institucional se pierda o resulte
inaccesible. Los planes de cierre para proyectos grandes o complejos deben desarrollarse
siempre con los actores interesados en el proyecto, especialmente cuando la agencia no planifica
actividades de seguimiento. A continuacion se describen los ocho pasos para cierre de proyecto
que deben observarse tres meses antes de su finalizacion.

Algunos donantes que financian proyectos complejos pueden solicitarle que presente un plan
formal de cierre. En la siguiente direccién web se encuentra disponible un ejemplo de USAID:

http://www.usaid.gov/our work/humanitarian assistance//ffp/closout.htm

Paso Uno: Establecer una Fecha de Corte de Gastos

Revise el BCR (Reporte de Comparacion Presupuestaria) y el Convenio de Adjudicacién con

el gerente financiero. Usted debe claramente establecer una fecha de corte después de la cual
ningun gasto podra ser cargado al proyecto, y compartir esta informacién al personal y socios
del proyecto.

;Qué debe hacer si llega una factura o liquidacién después de la finalizacion del proyecto? Los
gastos son generalmente permisibles en la medida en que el equipo, suministros o servicios
hayan sido entregados en la fecha de finalizacion del proyecto o antes. El tiempo que usted tenga
disponible para pagar o liquidar depende, sin embargo, de la fuente de financiamiento. La Tabla
7.10 describe los procedimientos para varias de ellas.

Tabla 7.10: Procedimientos de Liquidacién de Acuerdo a las Fuentes de Financiamiento

Los proyectos financiados por la asignacién de CRS finalizan el 30 de Septiembre, fecha
después de la cual no es posible cargar gasto alguno. Si una factura va a ser enviada después
CRS de Septiembre 30 (por bienes o servicios entregados en esa fecha o antes), asegurese de que el
Gerente Financiero provisione el costo, de modo que se garantice que se registren los gastos
en el afo fiscal vigente.

Los proyectos de Gobierno de Estados Unidos permiten un periodo de liquidacién de 90 dias
después de la finalizacién de los mismos. Note, sin embargo, que todos los reportes financieros,
de desempefio y otros, segiin sean requeridos por el Convenio de Adjudicacion, vencen dentro
de los 90 dias calendario posteriores a la fecha que el proyecto es completado. Por ejemplo, usted
USG tiene hasta 90 dfas para pagar los costos de un taller de capacitacién que tuvo lugar antes de la
fecha de cumplimiento del proyecto, pero considerando que todos los informes financieros vencen
dentro de los 90 dias, el tiempo disponible real para establecer tales costos es mds corto. Consulte
la Circular OMB A-110 Requerimientos Administrativos Estdndar para Donaciones y Convenios con
Instituciones de Educacion Superior, Hospitales, y Otras Organizaciones Sin Fines de Lucro.

http://www.whitehouse.gov/omG/circulars/al10/al10.html

El Convenio de sub-proyecto indica la fecha de terminacién para el mismo y la de liquidacién
de gastos de todos los sub-proyectos, que es generalmente un mes posterior a la fecha de
UNHCR terminacidn, y es el ltimo dia en que el socio implementador puede hacer gastos contra los
compromisos del Sub-proyecto. No se debe incurrir en compromiso alguno luego de la fecha
de terminacidn, y cualquier compromiso pendiente debe ser declarado vencido en el Reporte

de Monitoreo del Sub-proyecto unos pocos dias luego de la fecha de terminacion.
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Paso Dos: Revisar los Gastos y Actividades Planificados para
los Meses Finales

Discuta los planes de gastos para los meses finales, con el gerente financiero y el socio. Con el fin de
ser considerados como gastos permisibles, los equipos, suministros o servicios deben ser entregados
o completados en la fecha de terminacién del proyecto o antes (La excepcién la constituyen los gastos
de auditoria, porque ésta puede iniciarse inicamente una vez que se completa el informe financiero).

Discuta las siguientes preguntas con los implementadores del proyecto, el personal de finanzas y
administracion.

e Siusted todavia necesita comprar equipo, ;éste serd entregado a tiempo?

e Una compra en esta etapa final del ciclo del proyecto, spuede ser sustentable ante el donante?

e Siesta planificando reuniones o talleres, shabra suficiente tiempo para procesar las
liquidaciones de viaje de los participantes, facturas de hotel, etc.?

e Se podra pagar todos los gastos para las actividades planeadas en los meses finales, ;dentro
del periodo de liquidacién permitido por el donante?

El personal de administracién y finanzas puede asegurarse que los proveedores presenten la
documentacién oportunamente si saben qué gastos pueden tener un margen estrecho de tiempo
para el pago.

Si su proyecto estd sub-gastado en esta etapa, usted puede solicitar al donante una extensién

sin costo (ej: una extension mds alld de la fecha original de finalizacién sin un incremento en el
financiamiento). Puede solicitarla si no puede alcanzar los objetivos del proyecto hacia la fecha
de terminacion, o si estd considerando revisar el alcance de actividades para programar el uso del
exceso de fondos. Cualquier extension sin costo requerird, al menos, una consulta con el donante
y posiblemente una aprobacién formal por escrito.

Paso Tres: Revisar los Ingresos y Gastos

Juntamente con el gerente financiero, revise la Lista de Verificacion 7.6 para evaluar si las finanzas
de su proyecto se encuentran bajo control.

Lista de Verificacién 7.6: Preguntas Generales para Revisién de Ingresos y Gastos para Cierre de Proyectos

v Siel financiamiento se realiza por asignaciones parciales, sestd al dia con sus solicitudes?

v ;El donante ha enviado las asignaciones que usted ha solicitado?

v ;Después de la conversién de moneda, usted tiene el mismo monto de fondos que
proyect6?

v ;Todo el personal del proyecto estd al dia con la presentacién de sus hojas de tiempo?
Para personal internacional, verifique el “Reporte de Hojas de Tiempo Faltantes” en
el Intranet.

v ;Estd usted seguro de que el personal ha estado codificando sus hojas de tiempo
correctamente?

v ;Todos los gastos codificados para su proyecto fueron exactos y permisibles?

v ;Usted notificé al gerente financiero sobre cualquier error o re-clasificacién necesaria? ;Se
procesaron los cambios?

v ;Falta registrar gastos previstos (ej: costos de boleto aéreo para un viaje realizado hace tres
meses)?

v ;Usted ha excedido el presupuesto en ciertas areas? ;Se encuentra entre los niveles
permitidos por el donante?

v ;Si usted estd considerando una extensidn sin costo, podrd completar las actividades del
proyecto y tener suficiente financiamiento para cubrir costos de personal y otros para la
duracién de la misma?

260

PROPACK Il | CAPITULO VII | SECCION 3



v ;El personal estd liquidando sus cuentas por cobrar a tiempo? ;Existe algin saldo antiguo,
grande que requiere seguimiento? ;Hay alguna cuenta por cobrar relacionada con su
proyecto, codificada a otro?

v ;Elequipo esta codificado correctamente al proyecto? ;Si hay activos fijos, estin
registrados los gastos de depreciacién?

v ;Los socios estdn liquidando avances dentro de 90 dfas? ;Existe algiin saldo antiguo,
grande que requiere seguimiento? ;Cudl serd el impacto en las lineas presupuestarias?

v ;Estd usted en condiciones de cumplir con el requerimiento de su aporte de fondos
internos al proyecto? Si la tasa de gastos para este rubro es mayor o menor que lo
establecido en el convenio, ;necesita re-clasificar costos para garantizar que CRS satisface
esta obligacion legal?

Paso Cuatro: Seleccionar un Auditor

Si se requiere una auditoria externa, debe trabajar con el personal administrativo y de finanzas
para nombrar un auditor. Generalmente, este servicio serd contratado después de un proceso
competitivo de ofertas. Nuevamente, jrevise el convenio de su proyecto para conocer los
requerimientos del donante! También es una buena idea contactarlo respecto a estas preguntas,
ya que el donante puede:

e querer participar en el proceso de selecciéon;
e solicitar que usted utilice una firma internacional en lugar de una local; y
e tener lineamientos especificos a ser observados por los auditores.

Si asi se requiere, su DRD/MQ y el Departamento de Auditoria Interna de CRS puede brindar
asesoria sobre los Términos de Referencia y las firmas auditoras. Aseguirese de proporcionar todos
los Reportes de Auditoria a la sede como parte del proceso de “cierre de afio” financiero.

Paso Cinco: Determinar el Uso del Equipo, Suministros y Articulos
del Proyecto

En consulta con su Representante de Pais, planifique la utilizacién del equipo, suministros y
articulos del proyecto cuando éste culmine, sujeto a cualquier regulacion de enajenacién o
traspaso contenida en el Convenio de Donacién.

Tabla 7.11: Lineamientos de USG y UNHCR para Enajenacién de Equipos, Suministros y
Articulos del Proyecto

Si CRS desea continuar utilizando el equipo y suministros para el proyecto original,
o transferirlos a otro proyecto financiado por fondos de gobierno, debe notificar al
Gobierno de Estados Unidos a través de un Informe de Enajenacién/Traspaso.

Si CRS desea transferir el quipo o suministros a un proyecto que no sea financiado
por el Gobierno, se requiere una aprobacién formal, segtin lo estipulado a
continuacion:

USG e USAID—Un activo fijo con un valor unitario en el mercado de $5,000 o
mds, y suministros no utilizados con un valor agregado en el mercado de
$5,000 o mas (22 CFR 226). Aplica también si el equipo y suministros fueron
financiados con dineros de monetizacion.

¢ FFP—Fl Informe de Estado de Articulos (Commodity Status Report) y AER
brindan informacién adecuada sobre articulos no utilizados (Reg. 211).

¢ Departamento de Estado—debe requerir aprobacién para enajenacion de
todo equipo, cualquiera sea su valor.
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Los socios implementadores deben consultar con UNHCR al menos 90 dias antes
de la terminacién del proyecto. El donante decide sobre la eventual enajenacién/
UNHCR traspaso de los activos, que puede incluir una re-asignaciéon a otra oficina o

sitio de operacién de UNHCR, la venta, transferencia de propiedad al socio
implementador, o la dada de baja.

Paso Seis: Discutir la Reasignacion del Personal del Proyecto

sEl personal puede ser reasignado a un nuevo proyecto luego de que el actual termine, o se
necesita dar por terminados sus contratos? Si no lo ha hecho ya, usted necesita discutir el futuro
de su personal del proyecto con el Representante de Pais y el gerente de recursos humanos en este
momento. Esto es importante para el estado de dnimo del personal, y para garantizar que ellos
tienen tiempo de buscar un nuevo empleo si no van a permanecer con CRS.

Consulte la ley local y el manual de personal de CRS en su pais, con el fin de garantizar el
cumplimiento con las précticas locales y proteger a la agencia de futuros reclamos y obligaciones.
Para el personal internacional, consulte el Manual de Politicas de Personal de CRS respecto a la
terminacién de contratos. (Refiérase a la Politica de CRS para Terminacién de Contratos/Renuncia
(CRS Reasignation/Termination policy) en la seccién de recursos humanos de la Intranet).

Paso Siete: Revisar el Cumplimiento de los Requerimientos de Informes

Usted debe confirmar que todos los informes, tanto narrativos como financieros, se encuentran
actualizados a la fecha y son consistentes con los requerimientos del Convenio de Donacién. Esta
tarea debe ser facil si un Archivo Master del Proyecto fue continuamente actualizado durante el
proceso de implementacidn.

Paso Ocho: Reunion con los Actores Interesados

Los actores interesados como los socios, gobierno, y los participantes del proyecto tienen derecho
a ser consultados cuando un proyecto finaliza, especialmente si no se planean actividades de
continuacién. Para proyectos mas grandes, usted puede involucrarlos en el desarrollo de un

plan formal de cierre. Para aquellos mds pequeiios, el plan de cierre debe abordar temas como
pagos finales, propiedad de equipos y otros. El cierre del proyecto y el manejo de todos los activos
deben ser claros para los actores interesados. Si éste no es manejado adecuadamente, incluso un
proyecto bien gestionado puede tornarse doloroso en esta etapa final.

ETAPA DE CIERRE FASE B: DESPUES DE LA FINALIZACION
DEL PROYECTO

Hay otras tareas financieras y administrativas relacionadas con el cierre de proyectos, que tienen
lugar después de la fecha de su finalizacion, pero éstas deben ser considerablemente mds fciles
ahora que usted ha completado los ocho pasos anteriores de planificacién. A continuacién se
describe los cuatro pasos a seguirse al final del proyecto.

Paso Uno: Completar el Cierre Financiero

El personal es responsable por el cierre financiero de todos los proyectos manejados en el
Programa de Pais. El gerente de proyecto y el gerente financiero deben trabajar juntos para
garantizar que todos los gastos del proyecto son vélidos y completos, que se cumple con los
requerimientos de costos compartidos, y que ninguin activo u obligacién permanece codificado
al proyecto que se estd cerrando. En el caso de proyectos financiados por el Gobierno de Estados
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Unidos, el Programa de Pais debe certificar al Departamento de Finanzas de la sede que se han
completado todos los pasos para el cierre financiero.

Revise la Lista de Verificacién 7.6 nuevamente en: Etapa de Cierre Fase A: Paso Tres. Entonces,
trabaje con su gerente financiero hasta que usted pueda contestar “Si” a las seis preguntas
adicionales en la Lista de Verificacién 7.7, que son aplicables a todos los cierres de proyecto.

Lista de Verificaciéon 7.7: Preguntas Clave para el Cierre Financiero de Proyectos

v ;Se ha recibido del donante todo el financiamiento permitido?

v ;Se han liquidado todas las cuentas por cobrar (avances a socios, anticipos de viaje y a
proveedores), o se han transferido a otro ndmero de proyecto?

v ;Se han cancelado todas las cuentas por pagar?

v ;Se han liquidado las cuentas por cobrar y por pagar entre-fondos?

v ;Todo el equipo se ha enajenado de acuerdo con las disposiciones del donante, o se lo ha
transferido a otro proyecto?

v ;CRS ha cumplido con su obligacién de costos compartidos?

Ahora puede prepararse el Informe Financiero Final. Para la mayoria de proyectos, éste es
preparado por el Programa de Pais. Para proyectos del Gobierno de Estados Unidos, es preparado
por el Departamento de Finanzas de la Sede a través del Formato SF 269.

El Informe Financiero Final debe ser conciliado con los datos financieros de Sun Systems. Usted
debe revisar la reconciliaciéon y aprobar el informe. Para proyectos reportados en USD, Sun
Systems y el Informe Final deben mostrar exactamente las mismas cifras. Para aquellos reportados
en moneda local, 0 una moneda dura excepto USD, puede haber algunas diferencias por tasa

de cambio. Si la reconciliacion arroja cualquier gasto que debe ser reclasificado, usted debe
asegurarse que se procesan estas correcciones, y revisar un reporte de reconciliacién corregido.

Si el proyecto va a ser auditado, el gerente financiero debe preparar los reportes solicitados por el
auditor, y garantizar que los comprobantes son archivados, que el resto de documentacién relevante,
como los archivos de compras, es accesible. Luego de la auditoria, puede suceder que se necesite hacer
correcciones a Sun Systems y al Informe Financiero Final. No corrija el Informe Financiero y asuma
que se revisara Sun Systems. Se deben procesar las correcciones, y entonces usted debe revisar y
aprobar el Informe Financiero Final actualizado, y asegurarse de que concilia con Sun Systems.

Sila entrega de la asignacion final de fondos depende de la aprobacion del donante al Informe
Financiero Final, el gerente financiero debe preparar la solicitud, presentarla a usted para su
aprobacion, y enviarla al donante. Entonces el gerente financiero monitorea la recepcién de los
fondos y le informa cuando éstos llegan.

Cuando se completa estos pasos, y el donante ha aceptado el Informe Financiero Final, el gerente
financiero hara los cambios a la base de datos de Sun Systems, de modo que ningtn gasto
adicional pueda registrarse al proyecto por error. La sede colocard una orden de “prohibido
registrar datos” para proyectos de Gobierno de Estados Unidos. El gerente financiero puede
prohibir el registro para otros proyectos en la base de datos local.

Paso Dos: Preparar el Informe Final del Proyecto

CRS requiere un informe final de sus socios por cada proyecto. Algunos donantes pueden tener
requerimientos y formatos especificos; verifique su Convenio de Donacién. Si se trata de un
proyecto de Gobierno financiado a nivel central, OSD en la sede presenta el informe final y otros
documentos administrativos de cierre. jAsegtrese de que la informacién financiera en el reporte
narrativo final sea consistente con el Informe Financiero final!
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Para proyectos de CRS, vea el formato en la Tabla 7.12. Al igual que con las evaluaciones
finales, los informes finales de proyecto incluyen informacién concerniente al logro de los
Objetivos Estratégicos del proyecto y lecciones aprendidas para el disefio, desarrollo, gestiéon e
implementacién de proyectos similares en el futuro.

Tabla 7.12: Formato de Informe Final de Proyecto

Informe Final de Proyecto

1. Portada: titulo, nimero, periodo del proyecto, y fecha.
2. Documentos de Referencia
a. Marco de Resultados.
b. Resumen Ejecutivo, tomado de la propuesta.
c.  PITT final.
3. Andlisis del Programa
a. Organicelo por Objetivos Estratégicos.
b. Escriba cada Objetivo Estratégico y conteste “;El proyecto ha alcanzado lo planificado?”
®  Refiérase a los éxitos de Resultados Intermedios para ayudar a explicar los logros de
Objetivos Estratégicos.
*  Asegurese de que los enunciados sobre el progreso estén basados en evidencias de su sistema

de Monitoreo y Evaluacién.
c.  Comente los éxitos y desafios durante la vida del proyecto.

d. Comente sobre los resultados inesperados.

e. Describa las mayores lecciones aprendidas y sus implicaciones para futuros programas.
4. Analisis Financiero

a. Presente los gastos.

b. Comente sobre las variaciones en los gastos.

Paso Tres: Asegurar el Cierre Administrativo y el Almacenamiento de
Registros Importantes

jAsegtrese de que la informacién financiera mostrada en el informe narrativo final es consistente
con el Informe Financiero Final! Verifique que usted tiene la auditoria externa en archivos y que
ésta ha sido presentada al donante. Si se requiere aprobacion para la disposicion (enajenacién,
traspaso) de activos, asegtirese de que se la ha recibido del donante.

Una tarea final es la de revisar el archivo del proyecto y desechar cualquier documento
innecesario. Se puede encontrar las politicas de CRS relativas a la retencién de registros en el

Intranet como un adjunto a Manejo de Registros (Records Management). El manual es titulado

Manual de Procedimientos y Lineamientos para Manejo de Registros de las Oficinas de Campo
(Field Office Records Management Manual Procedures and Guidelines). En la Tabla 7.13 se

resumen los extractos relevantes.

Tabla 7.13: Guia para Retencién de Registros

e Consérvelos en la oficina por tres anos; almacénelos por siete afios; y
entonces destruyalos si no los necesita més. Estos archivos incluyen:
documentos de donaciones (propuesta, aprobacién, presupuesto final,
reportes financieros, SF269s, documentacién de cierre y registros sobre
disposicion de propiedades).

Archivos de Finanzas—
General
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e Consérvelos en la oficina por dos anos y entonces destrtiyalos si no los
va a necesitar mds. Estos archivos incluyen: correspondencia general
del proyecto, procedimientos, propuestas en estudio y rechazadas.

e Cada proyecto debe tener un archivo con su historia completa (El

Archivos de Proyectos/ ProPack II lo denomina el Archivo Master de Proyecto), incluyendo
Donaciones/Desarrollo— estudios de factibilidad; evaluacién de necesidades, estudios de
Administrativo General linea basal; correspondencia con socios y potenciales donantes; con

el asesor técnico regional y/o el comité de revision técnica; con los
asesores de la sede o de PQSD; reportes financieros y de progreso
de los socios a CRS; reportes financieros y de progreso de CRS a los
donantes, Sede y region; reportes de estado de los recipientes, etc.

¢ Reténgalos en la oficina hasta que el proyecto se cierre, almacénelos
por cinco afios y entonces archive permanentemente la informacién
sobre el proyecto cerrado, calendarizando todos los otros documentos
para revisarlos y considerar su destruccion.

Cajas de Archivos— e Estos archivos incluyen: correspondencia de proyecto, reportes
Proyectos/Donaciones/ financieros, y otros documentos. Una caja de archivos de proyecto
Desarrollo estd compuesta de algunos tipos de registros, algunos de los cuales son

especificados como permanentes, y otros no, y que deben ser archivados
en folders separados segun esta categorizaciéon. Sin embargo, todos los
folders de archivos de proyectos deben ser almacenados juntos hasta
después de que el periodo de cinco afios haya expirado.

Paso Cuatro: Actualizar el PTS

Asegurese de que el abstracto de la evaluacion se ha incluido en el PTS. Usted necesitard también
ingresar las fechas que se presentaron los informes. Marque el campo “inactivo” para indicar que
el proyecto ha sido cerrado.

LECTURA RELACIONADA

A continuacién encontrard una lista de recursos tradicionales y en linea disponibles, si a usted

le gustaria leer mds acerca de la informacién presentada en el Capitulo VII. Se presentan los
recursos por cada seccion separadamente (en la medida que estuvieron disponibles). Por favor,
mire la Lista de Referencia localizada al final del manual para obtener una informacién completa
de todos los recursos utilizados para compilar el ProPack II.

Seccion 1—Evaluacion—Definiciones y Tipos

e Bamberger, M., ]. Rugh, and L. Mabry. 2006. Real World Evaluation: Working Under Budget,
Time, Data, and Political Constraints. California: Sage Publications.

e Bramel, P, T. Remington, and M. McNeil, eds. 2004. CRS Seed Vouchers & Fairs: Using
Markets in Disaster Response. Nairobi: CRS.

e Casley, D.]. and K. Kumar. 1987. Project Monitoring and Evaluation in Agriculture. Baltimore:
The John Hopkins University Press.

e CRS.2002. Seed Vouchers and Fairs: A Manual for Seed-based Agricultural Recovery in Africa. En
colaboracién con el Instituto para el Desarrollo Internacional y el Instituto Internacional para la
Investigacién de Cultivos para los Trépicos Semi-Aridos. Baltimore: CRS.

e Feuerstein, M. 1986. Partners in Evaluation, Evaluating Development and Community
Programs with Participants. Hong Kong: MacMillan Education Ltd.
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e Jamal, A. and J. Crisp. Mayo 2002. Real-time humanitarian evaluations: Some frequently asked
questions. Evaluation Report EPAU/2002/05. Evaluation and Policy Analysis Unit. UNHCR.

e Joint Committee on Standards for Educational Evaluation, with James R. Sanders, Chair. 1994.
The Program Evaluation Standards, 2nd. Edition, California: Sage Publications.

e McMillan, D.E. and A. Willard. 2006. Preparing for the Evaluation: Guidelines and Tools for
Pre-evaluation Planning. CRS: Baltimore.

e Patton, M. Q. 1997. Utilization-focused Evaluation .Third Edition. California: Sage Publications.

e Patton, M.Q. 2002. Utilization-focused Evaluation (U-FE) Checklist. The Evaluation Center,
Western Michigan University. January. http://www.wmich-edu/evalctr/chcklists/ufechecklist.htm

e Michael Quinn Patton también tiene otros dos excelentes libros sobre evaluacién incluyendo:
How to use Qualitative Methods in Evaluation (1987) y Qualitative Research and Evaluation
Methods (2002).

Seccion 2—Guia sobre Evaluaciones Enfocadas en la Utilizacion

e Aubel, J. 1999 Participatory Program Evaluation Manual. Baltimore: CRS.

e Bamberger, M., J. Rugh, and L. Mabry. 2006. Real World Evaluation: Working Under Budget,
Time, Data, and Political Constraints. California: Sage Publications.

e Bonnard, P. April 2002. Title II Evaluation Scopes of Work. Technical Note No. 2. FANTA.
http://www.fantaproject.org/publications/tn2.shtml/

e Bramel, P, T. Remington, and M. McNeil, eds. 2004. CRS Seed Vouchers & Fairs: Using
Markets in Disaster Response. Nairobi: CRS.

e Carneal, C.C. and M. Pozniak. 2004. Creating Partnerships, Educating Children. Baltimore: CRS.

e Casley, D.J. and K. Kumar. 1987. Project Monitoring and Evaluation in Agriculture. Baltimore:
The John Hopkins University Press.

e CRS.2004. Project Tracking System (PTS) User Manual. Versién 1.1. OSD/MPL. Baltimore:
CRS.

e  De Ruiter, F. and J.C. Aker. 2007. Human Interest Stories: Guidelines and Tools for Effective
Report Writing.

e Food Aid Management (FAM) Group. 2006. Success and Learning Story Package: Guidelines
and Tools for Writing Effective Project Impact Reports. Preparado por el Grupo de Trabajo de
Monitoreo y Evaluacién de FAM.

e McMillan, D.E. and A. Willard. 2006. Preparing for the Evaluation: Guidelines and Tools for
Pre-evaluation Planning. CRS: Baltimore.

e Owubah, C,, K. Greenblott, and J. Zwier. 2005. Top 10 C-SAFE Initiatives in Monitoring ¢» Evaluation.
C-SAFE Regional Learning Spaces Initiative. September. Todos los documentos relativos a Espacios
de Aprendizaje se pueden encontrar en el sitio web de C-SAFE en www.c-safe.org.

Sitios Web
e IFAD, 2002. Managing for Impact in Rural Development: A guide for Project M&E.
Disponible en http://www.ifad.org/evaluation/guide/index.htm.

Seccion 3—Cierre de Proyectos

» Cierre de Proyectos del Gobierno de EE.UU.
En el Intranet se encuentran disponibles Listas de Verificacién y muestras de cartas para
cierre de proyectos de USG, en la siguiente ruta: Ingrese a Overseas Operations/OSD/Public
Resource Management/Compliance CRS Internal/CRS Compliance Tools and Resources.

Sitios Web
« UNHCR
En la siguiente direccién se encuentra disponible un Manual de Gestién de Operaciones para
socios del UNHCR (Edicion Revisada, Febrero 2003): http://www.unhcr.org/cgi-bin/texis/
vtx/template?page=partners&scr=static/partnershiphandbook/partnership.htm
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http:www.c-safe.org
http://www.fantaproject.org/publications/tn2.shtml
http://www.wmich-edu/evalctr/chcklists/ufechecklist.htm

RECURSOS ADICIONALES

SECCION 1
iNDICE

Numeros de pagina se refiere a paginas que contiene listas de verificacion, figuras o tablas pertinente.

acompanamiento, 3, 26, 28-29
actores interesados
analisis, 74-75, 241-43
gerencia, 75
necesidades de informacién, 96-97
Acuerdos de Adjudicacion, 72-74, 277
Titulo II, diferencias del programa perteneciente
a, 158-59
acuerdos de donacién. Vea acuerdos de adjudicacién
Administracién Responsable, 6-7, 157, 170
adultos, aprendizaje de 173
Aprendizaje, 101, 169
adultos, 173
alianzas, 172-73
discusiones, 178
historias, 252
organizaciones, 20, 34-36, 35-36
pares, 178, 179-80
revisiones, 228-29
valoracién sobre las necesidades y los recursos, 174
Archivo Principal de Proyecto, 71, 165
Asocio
factores que contribuyen al éxito de, 30
fases, 27
Investigacion Apreciativa, 27
memorindum de entendimiento (MoU) 27, 163,279
obstaculos, 30
principios, 24-25
rango deseado de relaciones, 26
tipos, 27-28
Vea también acompanimiento
Autorizacion de Transferencia. Vea acuerdos de
adjudicién

Calidad de Gerencia Pirdmide, 17
campo, visitas de 199-202, 201-02
capacidad
fortalacimiento, 26-28, 144-45,172-75, 175
planificacién para, 126-28, 128
redaccidén del informe desarrollaba, 193-94, 252
valorar, 145-49, 146-48
Vea también asocio
capacitacién, 177
En el trabajo, 175-76
coaching, 3, 43-44, 214
Coédigo de Cuentas, 147-48, 154
compras, 159-62
comunicacion, 44-47
Sistema de M&E disefio, rol en, 121-23
comunidades de practica, 179

conflictos, manejo de, 56-58, 219
consultores, 107, 140, 245
contribuciones en especie, 158-59
cronograma de actividades, 76-84, 77-80, 83,277
modificaciones del presupuesto y, 156-57
cultura organizacional, 22, 34, 278. Vea también
aspectos de orden cultural

datos, 101
andlisis, 109-10, 118
formularios, 113-17
fuentes, 111
hojas de cdlculo, la revision de, 104-09, 112-13
organizar, 103, 118
recoleccién, 99
recopilar (recoleccién), 103, 109-12, 111-12,
117-18
Vea también informes
decisiones, toma de 53-56, 54-56
delegar, 52-53
desarrollo humano integral, 6, 35, 85, 94, 205, 249
descripciones de puesto, 137. Vea también personal
desempefio
administracién, 213-19, 213-17
evaluacién, 142
objectivos, 142-43
planificacién, 142-43

edificio de capacidad. Vea capacidad: fortalecimiento
encuesta de linea de base, 105-08, 107, 278
nunca completado, los pasos para tomar si, 107, 246
entrevistas, 138-39. Vea también personal
equipos, 38
auténticos, 39
herramientas y tecnologias para, 42-43
manejo dificultades dento de, 42
multi-culturales, 20-23, 22, 40
multiples sectores, 41
virtuales, 41
escucha, 44-46, 45, 46
escucha activa. Vea escucha
evaluacion,
de medio término, 226, 230-32, 254-56
definido, 86, 278
enfocadas al uso, (UFE) 222-23, 237, 239, 254, 278
estandares, 224
ex-post, 226, 234-35
fases, 239-56
final, 226, 232-34, 256
internas vs. externas, 235-36
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miembros del Equipo, 244-45
orientada al conocimiento, 225-26, 232-34
orientada al mejoramiento, 225-26, 229-32
orientadas al criterio, 225-26, 232-34
periédico, 226, 226-30, 228-29
proposito, 225-26
términos de referencia (SOW), 245-47, 246
tiempo real (RTE), 229-30
tipos, 226, 226-35
Vea también datos; M&E: informes

éxitos, historias de. Vea aprendizaje: historias

facilitacidn, 3, 43, 45-46

Gantt, Grafico de, 78, 81-82, 245-46

gerencia, 14-15, 278
Vea también desempefio: proyecto, gerencia de;
equipos: manejar dificultades en

gerencia, calidad de, 16-18, 16-17

gerencia, teorias de, 14, 18-20

Hoja de célculo de Métodos de Medicién/Fuentes de
Datos, 104-05

Implementacién, 1, 15-16, 167-71, 171, 247-48, 278.
Vea también gerencia
Indicadores, 98-99
a nivel de productos, 79-80, 98, 188
actividades, 79-80, 98, 187
Resultados Intermedios (IR), 98, 189
seleccion de, 95-99, 96, 98
Vea también datos; evaluacion; informes
informes
anual, 195, 197-98
basados en la evidencia, 101-02
final, 196, 263-64
financiero, 210-11, 262-63
formatos, 196-97, 264
fortalecer la capacidad y, 193-94, 252
progreso, 190-94, 199
trimestral 195, 196, 198
Investigacion Apreciativa, 27. Vea también asocio

Liderazgo, 3, 15, 19-20
liderazgo orientado al servicio, 20, 279
liderazgo situacional, 19, 278

M&E (monitoreo y evaluacion)
actores interesados, 95
basado en resultados, 88
calendario, 124
componentes de, 90-91
enfocado al uso, 88
eventos de reflexion critica, 120, 202, 227-31, 228,
229, 231
manual operativo, 90, 130-32
participativo, 88

propésito de, 94
sistema, 87, 280
Marco Estratégico, 6-7, 279
mentoria, 3,43
metas, 66, 109
monitorear
definido, 86
Vea también M&E
motivar, 19, 59
MoU. Vea asocio: memorandum de entendimiento
MTE (evaluaciones de medio término), 226, 230-32,
231, 255-56

némina de sueldos, 162-63

orden cultural, aspectos de, 20-23, 22, 40. Vea también
cultura organizacional

organizacional, aprendizaje 20, 34-36, 35-36, 191-92,
277

orientacion, 140-42, 141. Vea también personal

participativo M&E, 88
pensamiento analitico, 204. Vea también aprendizaje
organizacional
pensamiento critico, 34. Vea también aprendizaje
organizacional
pensamiento sistémico, 35
personal
contratar, 136-37
entrevistas, 138-39
orientar, 140-42, 141
reclutamiento, 137
verificacion de Referencias, 139
plan de implementacién detallado (DIP), 8, 11, 15, 28,
42-43, 48-50, 63-165, 181, 187, 201, 210, 218,
231, 241, 239, 245, 255, 279
Vea también los cronogramas de actividades:
presupuestos: M&E
presupuestos
anual, 152
cierre de proyectos y, 260-61
cédigos de Cuenta y, 148, 154
mantenimiento, 153
revisar y aprobar los gastos, dentro de, 208
revision de durante de implementacién detallado,
155-57, 157
tareas esenciales de planificacién y monitoreo de,
151-52,151-55, 207
previsién de efectivo, 155. Vea también presupuestos:
Tareas esenciales de
planificacién y monitoreo de
Principios Guia 6-7
Proframe, 77, 98-99, 101-04, 103, 279
programas, calidad de, 16-18
proyecto, 3
ciclo, 4,277
cierre de proyectos, 257-65, 259-65, 277

268
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convenios, 163-64, 277
gerencia, 3, 14-23, 22
propuestas, 66-67, 69-70

referencias, verificacion de, 139. Vea también personal
reflexién critica, eventos de, 120

tipos de, 202, 227-31, 228-29, 231
relaciones, construir, 37-38
resultados, M&E basado en los, 88
retroalimentacién 48, 215-16,217-18
reuniones, 51-52, 55-56

informacién, 253

revisién del proyecto, 202-03
revisiones posteriores a la accién, 228-29
RTE (evaluaciénes de tiempo real), 229-30

Seguimiento del Indicadores de Desempeifio (PITT),
108, 113-14, 131, 132, 146, 192, 195-97, 199,
220, 241, 251, 254-55,273

Sistema de Seguimiento de Proyectos (PTS), 152-53,
165, 256

SOW (vea Términos de Referencia)

solidaridad, 6, 25

Subsidiaridad, 6-7, 53, 157, 170

Supuestos Criticos, 100

telescopica, 7-8, 237-39, 280
términos de referencia (SOW)
consultores, 140
evaluacion, 245-47, 246
visitas de asistencia técnica, 176-77
tiempo, administrar el, 48-50
Titulo II comida, 158-59

UFE (evaluaciones enfocadas al uso), 222-23, 237, 239,
254
uso, M&E enfocado al 88

valores, los comportamientos basados en, 31, 33, 37,
38, 44, 53-54, 56-57, 59, 61
Ventana de Johari, 33
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SECCION 3
DEFINICION DE TERMINOS CLAVE

Actividades — término del Propack para las tareas que deben realizarse y
administrarse a fin de entregar los Productos del proyecto a los participantes destinatarios.

Actores interesados — individuos, grupos e instituciones importantes para el éxito del
proyecto.

Acuerdo de Adjudicacién — un acuerdo realizado entre CRS y el donantes del proyecto. A
los Acuerdos de Concesién también se los puede llamar Acuerdos de Donacién, acuerdos de
cooperacion o una Autorizacién de Transferencia (para los proyectos del Titulo II).

Aplicacién de Costos — el lado financiero de una propuesta, que refleja y proporciona justificacién
para la Aplicacién Técnica, el texto principal de la propuesta de donaciones y contratos del
gobierno de EE.UU. La Aplicacién de Costos incluye un resumen presupuestario, presupuestos
detallados, los SF-424, notas de presupuesto, carta negociada del Acuerdo de la Tasa de

Costos Indirectos (NICRA), Evidencia de declaraciones de responsabilidad y Certificados y
Representaciones de EE.UU.

Aprendizaje Organizacional — es la aplicacion e institucionalizacion del aprendizaje que surge de
las experiencias organizacionales, reflejando la demanda continua de una organizacion para hacer
mejor su empresa —mds eficiente y efectivamente— hacia un mayor impacto sobre los objetivos
estratégicos de la organizacidn, todo para servir mejor a aquellos a quienes sirve. Para que esto
ocurra, es necesario que el liderazgo tenga un propésito y dirija todas las normas, recursos y
sistemas hacia ese propdsito.

Arbol de Problemas — una representacién visual de la realidad. Se bosqueja un arbol con la
declaracién del problema escrita junto al tronco del arbol. Esto facilita una discusion de las
posibles causas y efectos. Utilizado en el disefio del proyecto, puede también ser usado como una
herramienta analitica para probar las razones detrds de los éxitos o desafios de la implementacién
del proyecto.

Cierre del Proyecto — una importante fase final del ciclo del proyecto. Implica un ntimero de
tareas relativas al cierre programatico, financiero y administrativo. Por ejemplo, el personal del
proyecto y otros recursos deben ser reasignados y la documentacion del proyecto debe organizarse
bien, en archivos y accesible para potencial futuro uso.

Ciclo del Proyecto — el conjunto de acciones (disefio, planificacién, implementacion,
monitoreo, evaluacion, presentacion de informes y aprendizaje) en todas las fases de
un proyecto. Estas acciones estdn interrelacionadas y son mds o menos secuenciales.

Convenio del Proyecto — un documento legal que se utiliza para transferir recursos a los socios.
También se lo puede conocer como Acuerdo o Contrato de Sub-Concesién. Un convenio de
proyecto (como el Acuerdo de Adjudicacién con el donante) protege a CRS de potenciales
obligaciones legales. Los convenios de proyectos clarifican las expectativas institucionales y los
arreglos involucrados en la implementacién del proyecto.

Cronograma de Actividades — formato para presentar las Actividades del proyecto en forma tal
que identifique su secuencia légica cronoldgica, y resalte los vinculos o
dependencias que existen entre ellas.

PROPACK Il | RECURSOS ADICIONALES | SECCION3 277



Cultura Organizacional — es la conducta actual y las reglas sobreentendidas compartidas por la
gente y los grupos en una organizacién. Se desarrolla de manera orgédnica con el paso del tiempo
y puede diferir de los valores ideales de la organizacion.

Declaraciones de Objetivos — la primera columna de la matriz del Proframe. Presentan un
comentario conciso sobre lo que el proyecto busca lograr, y como pretende hacerlo.

Desarrollo Organizacional — es el proceso de largo plazo para mejorar el desempeno v la eficacia
de las organizaciones humanas para cumplir mejor sus metas. Puede involucrar la incorporacién
de nuevas estructuras, sistemas, politicas, herramientas y practicas empresariales, entre otros
cambios.

Encuesta de Linea Base — informacion sobre el estado previo al proyecto de las condiciones de los
participantes, con relacién al cual se comparardn los Indicadores de
Desempeio a mediados o al final del proyecto.

Evaluacién — una valoracion periddica y sistemdtica de la importancia, eficiencia, efectividad e
impacto del proyecto en una poblacion definida. La Evaluacién se extrae de los datos recolectados
durante el monitoreo y también de datos de encuestas o estudios adicionales para evaluar los
logros del proyecto contra los objetivos establecidos.

Evaluacion de Capacidades — desarrollada como parte del disefio del proyecto y durante el plan
de implementacién detallado para medir la habilidad de CRS, los socios y la comunidad para
implementar una Estrategia de Proyecto particular y sus Actividades relacionadas.

Evaluacién Enfocada al Uso — un enfoque que enfatiza la importancia de implementar una
evaluacién de modo que el aprendizaje obtenido sea utilizado por los actores interesados.

Gestion Gerencial — el conjunto acumulado de pensamientos y précticas que hacen que una
organizacidn trabaje. La idea subyacente de la disciplina de gerencia es optimizar el desempeno.
Dentro de la gestion de proyectos, el desempefio usualmente se refiere a calidad en términos

de impacto (cambios positivos en la vida de las personas) y efectividad, eficiencia, impacto y
sostenibilidad en la implementacién (IFAD 2002). Implica catalizar las organizaciones y personas
para el desempeno—construido a partir de las fortalezas y extraido de muchas disciplinas.

Implementar — implica traducir los planes en desempefio. La implementacién del proyecto
implica ejecutar el PID. La implementacién es mds que simplemente seguir un plan o receta,
requiere mucha disciplina, juicio y creatividad.

Indicadores de Desempeiio — algo observado o calculado que acttia como una aproximaciéon o
procura de cambios en el fenémeno de interés.

Liderazgo — conocimiento, destrezas y actitudes que poseen los gerentes y que ayudan a adaptarse
al cambio. Los lideres innovan, desarrollan y motivan a la gente; inspiran confianza, establecen
direcciones amplias y mantienen una vision de largo plazo. Los gerentes de proyecto a menudo
desempefian un rol de liderazgo.

Liderazgo Situacional — varia el estilo de liderazgo dependiendo de la situacion y las necesidades
de los subordinados en una clasificacién continua que va desde la conducta de apoyo (facilitar,
hacer coaching y permitir a los subordinados mayor autonomia en su trabajo) hasta la conducta
dirigente (explicar qué, dénde, cudndo y cémo hacer las cosas y supervisién muy cercana).
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Liderazgo Orientado al Servicio — estilo de liderazgo que requiere humildad, enfocado en la
construccién de equipos interdependientes y con énfasis en la satisfaccion de las prioridades y
necesidades de las personas.

Marco de Resultados — un diagrama que da una instantdnea de los maximos niveles en la
jerarquia de objetivos de un proyecto de manera que simplifique la comprensién de la direccién
general del proyecto.

Marco Estratégico — término usado por CRS para describir su amplio plan estratégico de varios
afios para toda la agencia.

Métodos de Medicién y Fuentes de Datos — el método para la recoleccién de datos, o la fuente de
datos que utilizard un proyecto para dar seguimiento a los indicadores. Sirve para cotejar con la
realidad la factibilidad de los Indicadores de desempefio propuestos.

Memorando de Entendimiento — un documento general de asocio (diferente de un acuerdo de
proyecto) que refleja los Directores del Asocio de la Agencia y el entendimiento mutuo de las
partes respecto del por qué cada uno ingresé en este asocio, las expectativas y cémo las partes se
involucrardn una con otra, desarrollado a través de un proceso de discusién y negociacién.

Monitoreo — un proceso continuo de recoleccién, andlisis, documentacién de informacién

y preparacion de informes sobre el progreso para alcanzar los objetivos establecidos para el
proyecto. Esta informacién apoya la toma oportuna de decisiones, asegura la rendicién de
cuentas y proporciona las bases para la evaluacién y aprendizaje. El monitoreo proporcional
indicaciones tempranas sobre el progreso y logro de los objetivos.

Objetivos Estratégicos — proposito central del proyecto descrito como los beneficios
visibles o significativos que son logrados y disfrutados realmente por los grupos
destinatarios al final del proyecto.

Plan de Implementacién Detallado (PID) — un conjunto de cronogramas, planes, metas y
sistemas actualizadas que tienen detalle suficiente para permitir una eficiente implementacién del
proyecto. Se completa luego de que la propuesta del proyecto es aprobada y financiada y antes

de que inicie la implementacién. Los PIDs pueden realizarse anualmente o para toda la vida del
proyecto. Si se lo realiza para toda la vida del proyecto, es necesario atin revisarlo y actualizarlo
anualmente.

Preparacién de Informes Basados en la Evidencia — un enfoque hacia la preparacién de informes
por escrito en los cuales se apoya las declaraciones hechas sobre el avance del proyecto mediante
informacién verificable.

Productos — los bienes, servicios, conocimientos, destrezas, actitudes que favorecen el entorno y
permiten el mejoramiento de las politicas y que son demostrable y efectivamente recibidos por los
participantes previstos del proyecto.

Proframe — el “Marco de Proyecto o Programa’, una herramienta de planificacién que ayuda en
el diseno, implementacién y M&E de un proyecto. Se deriva de una herramienta mas antigua
conocida como Marco Légico o Logframe.

Propuesta de Proyecto — documento estructurado, bien fundamentado y claramente presentado a
los gerentes de CRS y audiencias de donantes para obtener aprobacién y financiamiento para una
Estrategia de Proyecto propuesta. Viene a ser el acuerdo entre los actores interesados pertinentes
sobre el andlisis de la situacion y el consecuente plan de accién.
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Regulacion Telescopica — ajustar la extensién o profundidad a las cuales usted aplica los
conceptos y materiales del Propack II para ajustar el contexto o las necesidades particulares
bésicas en un proyecto dado para obtener los mejores resultados (similar al concepto del liderazgo
situacional).

Restimenes de Evaluacién — informes escritos, lecciones aprendidas y valoraciones sobre la
calidad de programas o gestién en programas anteriores de CRS y sus socios que son pertinentes a
la Estrategia del Proyecto y que deben ser revisados en la fase de disefio del proyecto.

Resultados Intermedios (RI) — cambios esperados de comportamiento por parte de los
participantes, en respuesta a la entrega exitosa de los productos.

Sistema de M&-E — actividades o componentes bien organizados e interdependientes y
procedimientos claros que contribuyen a un propésito bien definido de M&E dentro de un
proyecto. Un sistema de M&E integra tareas mds formales orientadas hacia los datos (recolectar
informacién sobre los indicadores del Proframe, por ejemplo) con monitoreo y comunicacién
informal, y asegura que las personas responsables del M&E puedan hacer su trabajo. El

M&E proporciona datos importantes para sustentar la continua planificaciéon del proyecto, la
elaboracién del presupuesto y otras tareas gerenciales del proyecto.

Teoria del Cambio — expresion de como una Estrategia de Proyecto propuesta conducira al logro
de los Objetivos Estratégicos del proyecto.

Valores Organizacionales — son los ideales a los que aspiran las personas en una organizacion.
Han sido recogidos en las Conductas de CRS basadas en Valores, y se espera que cada empleado
las aplique, asi como conductas especificas que se esperan de gerentes y lideres.
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SECTION 4
LISTA DE RECURSOS EN CD ROM

Refiérase a la Tabla de Contenidos Detallada para obtener una lista por capitulo. Refiérase al texto
del capitulo pertinente para vinculo directo.

e Accounts Receivable Policy

o AIDSRelief Point of Service Management Guide

e Baseline Survey Worksheet

e Budget Comparison Report

e Budget Maintenance Form (BMF)

e Budget Reconciliation Form (BRF)

e Budget Template

e Capacity Building Guidance: Guidelines and Tools for Getting the Most from your
Technical Assistance

o Cash Forecast form

e Consultant Requisition form

e CRS Cost Application Guidance

* CRS Cost Share Policy

e CRS Guidelines for Effective Training

¢ CRS Implementation Guidance for the USAID Marking Regulation

e CRS One-year Tsunami Response Evaluation SOW

e CRS Partnership Programming Guidance

e CRS Performance Management System Guidance

e CRS Policy on Consultants (Independent Contractors)

e CRS Policy on Travel

e CRS Purchasing Manual

e CRS Resignation/Termination policy

e CRS Training Materials on USG Regulatory Compliance

e CRS Values-Based Behaviors

e CRS/Nigeria Partner Reference Manual

o C-SAFE Scope of Work

e Detailed Transaction Report

* Donor Source Worksheet

e Emergency Telecommunications: A Manual for the Management of Emergency
Telecommunications

e Facilitator’s Guide and Manager’s Guide to Essential Finance

 TField Guide 1.2 Learning Conversations

o Field Office Records Management Manual Procedures and Guidelines

o Field Trip Report Template

» Finance Effort Reporting policy

e Finance In-kind Contributions policy

 Financial Projection

e Frequently Used CRS Account Codes

e Gold Star

e Guidelines for the Development of Small-scale Rural Water Supply and Sanitation
Projects in East Africa

e Guidelines for the Preparation and Use of Performance Indicator Tracking Tables (PITT)

e Guidelines: Consultants vs. Employees

e How to Complete a Job Description

e Human Interest Stories: Guidelines and Tools for Effective Report Writing

o [-LIFE Handbook on M&E Essentials
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Kenya Budget Status and Advance Request form

Learning Needs and Resources Assessment sample template

M&E Calendar

MAGI Planning and Assessment User’s Guide

Management Quality Assessment Tool

Master Performance Indicator Sheet

Measurement Methods/Data Sources Worksheet

Monitoring Responsibilities Worksheet

MorningStar

MoU template

Multi-rater Assessment

New Donor Source/Project form (NDS/P)

One Hand Can’t Clap By Itself

Overseas Operations Agreement Policy

The Partnership Toolbox: A Facilitator’s Guide to Partnership Dialogue
Performance Indicator Tracking Tables template

Performance Planning and Assessment form

Preparing for the Evaluation: Guidelines and Tools for Pre-evaluation Planning
Program Manager Orientation Guidelines for SARO

Program Quality Assessment

Project Agreement template

Project Proposal Guidance

Project Tracking System (PTS) User Manual

ProPack I

Rapid Rural Appraisal (RRA) and Participatory Rural Appraisal (PRA): A Manual for
CRS Field Workers and Partners Recruitment and Hiring Overview
Records Management policy

Sample Completed Performance Indicator Tracking Table

Success and Learning Story Package: Guidelines and Tools for Writing Effective Project
Impact Reports

Top 10 C-SAFE Initiatives in Monitoring and Evaluation

USAID Award Agreement

USG Agreement Review Checklist

USG Resource Management Regulations Matrix

Virtual Team Toolkit

Weekly Status Report

WFEFP Field Level Agreement
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SECCION 5
LISTAS DE VERIFICACION

Refiérase a la Tabla de Contenidos Detallada para obtener una lista por capitulo.

e ;Es Usted un Pensador Critico? (2.1). ...ttt e 34
e Preguntas para Formentar un Ambiente de Aprendizaje (2.2) . .........ccooviiin. .. 35
e Caracteristicas de Auténticos EQUipos (2.3) . ... ovviiiii it 39
»  Sugerencias para el Personal de CRS Sobre el Trabajo con Socios de Iglesia (2.4) ....... 40
e Consejos del Paquete de Herramientas para Equipos Virtuales (2.5). . ................ 41
e Manejando a un Miembro Dificil del Equipo (2.6) ...t 42
o Acciones de Facilitadores Fuertes (2.7) . .. oo viin ittt it et ee e e 43
e ;Como Incrementar las Oportunidades de Escucha y Comunicacién? (2.8) ........... 46
e Protocolo para Uso del Correo Electrénico (2.9). ...t .. 47
e Consejos para Administrar el Tiempo (2.10) . ... .vvvetiit i 49
e Co6mo Preparar un Lista de Tareas a Realizar (2.11) ..........coiiiiiiiinnnnn.... 50
e Coémo Programar su Tiempo (2.12) .. .ueunettt et ettt 50
e Consejos para Preparar Reuniones (2.13)...... ..ottt 51
e Co6mo Delegar Productivamente (2.14) .......ouuieeeiiiiiiiiiiiiiiiiiaaaaan. 53
e Posibles Detalles del Acuerdo de Adjudicaciéon (3.1) ...t .. 72
e Planificacién del PID—Trabajar con los Socios o con Equipos Grandes para Crear
Cronogramas de Actividades (3.2). . ... oo e 81
e Cbémo Asegurar Control de Calidad del Cronograma de Actividades del PID (3.3)...... 84
e Consejos para dirigir una Encuesta de Linea de Base (4.1)............oooiuieee... 107
e Consejos para Establecer Metas (4.2) .. .vvuunniniii i 109
o Consejos para Asegurar Datos de Buena Calidad de su Sistema de M&E (4.3)........ 109
o Ideas para el Desarrollo de Formularios de Recoleccién de Datos y Formatos de
Preparacion de Informes (4.4) . ..o v vt e 114

e Consejos para la Preparacién de Hojas de Instruccion para Formularios de Datos (4.5) .. 116
e Preguntas para Asegurar el Control de Calidad durante la Recoleccion de Datos (4.6) . .. 117

e Preguntas Sobre la Estructura Organizacional y Personal (5.1) .................... 136
e Obteniendo Ayuda de su Gerentede RRHH (5.2) .......... ..., 137
e Consejos para Asegurar un Proceso Completo y Justo de Reclutamiento (5.3) ....... 137
e Guia para Preparar un TOR de un Consultor (5.4) .........coviiiiiiiinnnnnn.. 140
e Revision de los Componentes de Fortalecimiento de Capacidades en su

Propuesta (5.5) ..ttt e 145
e Consejos para Crear Presupuestos Detallados para Concesiones del Gobierno

e EEUUL (5.6) + v v et ve e e e e e e e e e e e e 154
e Factores de Costeo a Considerar durante la Revisién del Presupuesto PID (5.7) ...... 157
o Estdndares Eticos de CRS para Compras (5.8) . ... ovvurerenr et 160
e Pasos Clave en los Procesos de Compras a nivel de Programas de Pais (5.9).......... 160
e Puntos Principales de la Politica de Informe de Esfuerzo de CRS (5.10)............. 163
e Lineamientos para Desarrollar Convenios de Proyecto (5.11) ..................... 164
e Responsabilidades de los Gerentes de Proyecto Durante la Implementacién (6.1) .... 171
e Organizando Asistencia Técnica de Alta Calidad (6.2) ............. ...t 176
e Ejemplo de Formulario de Evaluacién para Asistencia Técnica (6.3) ............... 177
e Consejos para Escribir Informes de Progreso (6.4) ........ccoveeeiiiiiiiinen... 199
e Guia para Visitas de Campo (6.5) .« uuvtttttt ettt e 201
e Promoviendo el Pensamiento Analitico (6.6). ..ot 204
e Ejemplos de Preguntas “Abiertas” para Monitorear y Analizar Eventos

INeSPerados (6.7) . o vt ettt 204
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Autorizacion de Gastos del SOcio (6.8) ... oot 208
Doce Elementos Necesarios para Atraer y Mantener Empleados Talentosos (6.9) .. ... 213
Preguntas de Discusion para Coaching (6.10) ........coviieeiiiiiinnnnnnn. 214
El Cuestionario Multi-Apreciacién de CRS (6.11)........cvviiiiiiiiiiinnn.... 217
Principios de Evaluacién Enfocadaal Uso (7.1). ..., 223
Documentos Cominmente Requeridos por un Equipo Evaluador (7.2) ............ 241
Preguntas para un Andlisis de Actores Interesados para Evaluacién (7.3)............ 242
Qué Incluir en Unos Términos de Referencia para Evaluacién (7.4)................ 246
Muestra de Formato para Informe de Estudio de Diagnéstico (7.5) . ............... 251
Preguntas Generales para Revisién de Ingresos y Gastos para Cierre de

PrOyectos (7.6) . .« v v v ettt et e e e 260
Preguntas Clave para el Cierre Financiero de Proyectos (7.7). ..., 263
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SECCION 6
LISTA DE FIGURAS

Refiérase a la Tabla de Contenidos Detallada para obtener una lista por capitulo.

o Gerencia de Proyectos de CRS (1.1) ...uuutttttennnii i e e 3
e ElCiclode Proyectos de CRS (1.2) .. vvuuunnnt e e s 4
e  Piramide de Calidad de Gerenciade CRS (2.1) ..o iiiiiii i e 17
»  Rango Deseado de Relaciones con los Socios (2.2) ..., 26
e Elementos Clave de una Organizacion de Aprendizaje (2.3).............cooeeo... 36
e ElCiclo de Proyectos de CRS (3.1) .+ uunniitittt ettt e e 63
e EIPID Dentro del Ciclo de Proyectos de CRS (3.2) .. ..o 65
e Tres Elementos del Plan de Implementacién Detallado (3.3) ........................ 67
o  Documentar €l PID (3.4) ..ottt e e 71
e Del Proframe al Cronograma de Activitidades (3.5) ............ccoiiiiiiiio... 77
e Formato de Grafico Gantt para un Cronograma de Actividades (3.6)................. 78
e Borrador del Cronograma de Actividades del PID (3.7) .........coovviiiin... 83
e Seis Componentes de un Sistema de M&E (4.1) . ....oinniiin e 90
e Componente Uno—Considerar Todo el Sistema de M&E (4.2). .. ...t 92
e Componente Dos—Revisar las Necesidades de Informacién de los Actores

Interesados y la Seleccion de los Indicadores (4.3) ... oo, 95
e Componente Tres—Planificar la Recoleccién, Organizacion y Andlisis de

Datos (4.4) . oottt 101
e Una Ilustracién del Vinculo Entre Indicadores de Desempefio, Recoleccién de Datos

y Preparacion de Informes, Basados en la Evidencia (4.5) .................. ... .. 115

Componente Cuatro—Planificar Eventos y Procesos de Reflexién Critica (4.6) ... ... 120
e Planificar para una Comunicacién y Preparacién de Informes de Calidad (4.7) ... ... 121
e Componente Seis—Planificar los Recursos y Capacidades Requeridos (4.8) ......... 126
e Objectivos de Desempeno y Administracién del Tiempo (5.1) ............oeee... 143
e Alineano el Cronograma de Actividades y el Presupuesto (5.2) .................... 156
e Ciclo e Implementacién de Proyecto (6.1) . ....cooiinnneneeiii i 167
e  Fase de Implementacién del Ciclo de Proyectos (6.2) ..., 169
e Valoracién de las Necesidades de Aprendizaje y los Recursos (6.3)................. 174
e Marco de Desarrollo Humano Integral (6.4) ..., 205
e Implementacién: Monitorear, Aprender y Actuar (6.5) ........ccovviiiinnnnen... 206
e Flujo de Informacién Financiera (6.6) .........ouuuiunutteeeennnnniineen.. 209
e Ciclo de Proyectos y Evaluacion (7.1) ... 221
o El Cierre del Ciclo de Proyectos (7.2) «...uuuuuiniiee i 257

PROPACK Il | RECURSOS ADICIONALES | SECCION6 285



SECCION 7
LISTA DE TABLAS

Refiérase a la Tabla de Contenidos Detallada para obtener una lista por capitulo.

e La Diferencia Entre un Proyecto y un Programa (1.1).......... ...t 3
e Principios Guia Para la Gerencia y la Implementacion de Proyectos de CRS (1.2)....... 6
e Variedad de Tipos de Proyecto en un Programa de Paisde CRS (1.3)................. 7
e Regulacién Telescépica de la Gerencia y la Implementacion de un Proyecto (1.4)....... 8
e Valores y Creencias Gerenciales de CRS (2.1).......oviiiiiiiiiiiiiiiiiiin 16
e Cinco Dimensiones para Ayudar a Analizar las Influencias Culturales en la Gestién

GerenCial (2.2) . v vt ittt e e e 22
e Tres Pilares del Auténtico ASOCIO (2.3) . vvviin ittt e et 25
o TFases Comunes del ASOCIO (2.4). o v ittt e e e e e 27
o LaVentanade Johari (2.5) .. oiiiriit it e e e 33
e Formas para Mejorar la Escucha Activa (2.6) .. ........oo ittt 45
e Preguntas que Realizan los Facilitadores (2.7) ..., 45
e Cinco Causas Principales para Reuniones Improductivas (2.8) ..................... 52
e Seleccionar un Adecuado Enfoque de Toma de Decisiones (2.9) ...........ccouuun... 54
e Cobémo Llegar a Consensos en una Reunion (2.10) .. ... ..., 55
e Cinco Estilos de Manejo de Conflictos (2.11)....ovvuiinniieee e, 57
e Cuartro Pasos para Negociar un Acuerdo (2.12) ..........ooiiiiiiiiinnnnn.. 58
e Asuntos Clave en Acuerdos de Adjudicacion que requieren revisién de los

Gerentes de Proyecto Previo el Plan de Implementacién Detallado (3.1) ............. 73
e Ejemplos de Productos y Actividades Relacionadas (3.2) ...................oo... 79
o Ejemplos de Actividades o Tareas Detalladas (3.3). ..o, 80
e Prosy Contras de Utilizar el Programa MS Project (3.4) ........ ..., 82
e Diferencias Entre Monitoreo y Evaluacion (4.1) .............ooiiiiiiiiiina.. 86
e Posibles Propdsitos de un Sistema de M&E (4.2) . ..o ovveieiiiiiiiiiiiiann 94
o Datos Ilustrativos y Necesidades de Informacién en un Proyecto de Salud y

NULEICION (4.3). et ettt ettt e e e e e e e e e e e 96
e Informacién Proporcionada por Diferentes Tipos de Indicadores (4.4) .............. 98
e Calculando el Porcentaje de Familias con Letrinasen Uso (4.5) ................... 105
e Consejos Generales para Selecciéon de Métodos de Recoleccion de Datos (4.6) ... .... 111
e Prosy Contras del Uso de PDAs para Recoleccion de Datos (4.7) .................. 112
e Formularios Utilizados en un Proyecto de Salud y Nutricién (4.8) ................. 113
e Los “Hacer”y “No Hacer” para Probar y Capacitar en los Formularios de Datos (4.9) .. 117
e Opciones Ilustrativas para Estructurasde M&E (4.10) . ..........covviiiinnnnnnn. 127
e Preguntas a Realizar Antes de Finalizar su Sistema de M&E (4.11) ................. 128
e Resumen de los Componentes y Documentos Relacionados para el Manual de

Operaciones de M&E (4.12). . ..ottt e 131
e Secuencia y Estructura de una Entrevista de Trabajo (5.1)........................ 138
e Proceso de Tres Fases para Orientacién a Empleados en CRS/EME (5.2) . ........... 141
e Ejemplos de Categorias e Indicadores de Valoraciéon de Capacidades (5.3)........... 146
o Sistemas Financieros BASiCOS (5.4) . . v .o vt teii ettt et ettt e 147
e Controles Internos de la Gestién Financiera (5.5) ... .o o vii i iie i eie e 148
o Perspectiva General de las Tareas Esenciales de Planificacién y Monitoreo

del Presupuesto (5.6). .« oo v vttt ettt ettt et 151
e Asuntos a Revisar con su Oficial de Compras durante el Plan de Implementacién

Detallado (5.7) . oottt 161
e Causas Comunes de Problemas con los Costos de Némina de Sueldos (5.8) ......... 162
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e La Diferencia Entre un Memorando de Entendimiento (MoU) y un Convenio

de Proyecto (5.9) . oo e 163
e Principios Seleccionados del Aprendizaje Eficaz para Adultos (6.1) ................ 173
e Ejemplos de las Actividades Fortalecimiento de las Capacidades (6.2) .............. 175
e Monitoreando las Actividades (6.3). .. .o oottt e 186
e Monitoreando 10s Productos (6.4). . ..o viriit it e 187
e Monitoreando los Resultados Intermedios (6.5) . .....ccvviiin e enenn.n. 188
e Una Perspectiva General de los Tres Tipos de Informes de Progreso de CRS (6.6). . . .. 195
e Formato del Informe de Progreso Trimestral (6.7) ...............cciiiiiia... 196
e Formato del Informe de Progreso Anual (6.8) .............ccciiiiiiiiiiea... 197
»  Ejemplo de un Informe Trimestral—Proyecto Vietnamitas con Discapacidades (6.9). ... 198
e Informe de Viaje—Centro de Aprendizaje LINKS (6.10) ......... ..., 200
e Mayor Informacién sobre Tareas Esenciales de Monitoreo Financiero—

Presupuestario (6.11) ...ttt e 207
o Lista de Verificacién de Gerentes de Proyecto, para Revision del Informe

FINANCIEro (6.12) . o v ittt ettt et e e e e e e 210
e Lineamientos para Proporcionar Retroalimentacién (6.13)....................... 215
e Lineamientos para Recibir Retroalimentaciéon (6.14) ............. ..., 216
e Las Cuatro Partes del Proceso Conjunto de Manejo de Conflictos (6.15)............ 219
e Estandares de Evaluacion (7.1) . ...ttt e 224
e Tres Propésitos de Evaluaciones (7.2) ..o vvvviiinnne i 225
e Resumen de Tipos de Evaluacion (7.3) ... voiiiinnn e 226
e Cbémo Manejar una Revision de Aprendizaje/Revision Posterior a la Accién (7.4) . ... 228
e Objetivos de la Evaluacién de Medio Término y Preguntas Relacionadas (7.5) ....... 231
e Ventajas y Desventajas de Evaluadores Externos e Internos (7.6)................... 236
o Lista de Personal Critico para el Exito de una Evaluacién (7.7) . ..............ou... 245
e Cuatro Pasos para Analizar los Hallazgos de la Evaluaciéon (7.8) ................... 249
e Formato Genérico para Reporte de Evaluacion (7.9). ..., 250
e Procedimientos de Liquidacién de Acuerdo a las Fuentes de Financiamiento (7.10). ... 259
¢ Lineamientos de USG y UNHCR para Enajenacién de Equipos, Suministros y

Articulos del Proyecto (7.11) ...t 261
e Formato de Informe Final de Proyecto (7.12) .........ooiiiiiiiiiiiiiiinnnnn. 264
e Guia para Retencidn de Registros (7.13)......couiiiiinienniiiieen.. 264
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