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Introduccidn

El objetivo de las organizaciones no gubernamentales (ONC) y de

otros facilitadores del desarrollo es ayudar a que las personas mejoren

su estilo de vida, sus comunidades, sociedades y entornos. Las ONG

suelen interesarse en contribuir al cambio social, como al aumento

en lajusticiay en la seguridad econdmica y social, y comprenden que

dichos cambios representan resultados a largo plazo que van mds alld

del logro de resultados a corto plazo.

Como se indica en la Gufa de orientacion 1, el
impacto y la evaluacién de impacto se tratan de
eso: una identificacién sistemdtica y empirica

de los efectos que surgen de una intervencion, ya
sean deseados o no deseados, directos o indirectos.
Normalmente, se entiende que los impactos ocu-
rren después, y como consecuencia, de resultados
intermedios. Cada vez estd mds claro que no
alcanza con tener buenas intenciones. La evalua-
cion de impacto no solo considera qué hacen las
agencias, sino qué pasa como consecuencia de

dichas actividades y hasta qué punto estas interven-

ciones hacen una diferencia en el estilo de vida de
las personas y en las condiciones en las que viven.

La mayoria de las ONG participan en diversas
actividades de monitoreo y evaluacion (M&E).

El alcance de estas actividades puede variar con-
siderablemente. En muchos casos, M&E abarca
principalmente el monitoreo y el informe, si bien
las organizaciones también se estan involu-
crando cada vez mds en diversas actividades de
evaluacion, dado que examinan varios aspectos
de su desempefio. Sin embargo, se le presta sig-
nificativamente menos atencion a la evaluacion

de impacto.

Esta guia de orientacién ilustrara la relacién entre
M&E de rutina y la evaluacién de impacto; espe-
cialmente, indicard cémo tanto las actividades de
monitoreo como de evaluacion pueden ayudar

a que una evaluacién de impacto tenga valor y

sea significativa, y hasta hacerla posible. Por lo
general, las evaluaciones de impacto son externas
y son llevadas a cabo de forma total o parcial por
un experto independiente externo a la agencia.' Sin
embargo, M&E representa papeles clave, como los
siguientes:

e Identifica cudndo y en qué circunstancias seria
posible y apropiado llevar a cabo una evalua-
cion de impacto.

o Contribuye con datos esenciales para llevar a
cabo una evaluacion de impacto, como datos
de base de diversos tipos e informacion sobre
la naturaleza de la intervencion.

e Contribuye con la informacion necesaria
para interpretar y aplicar los hallazgos de la

1 Por ejemplo, consulte la Politica de Evaluacion de USAID de
enero de 2011. Sin embargo, las evaluaciones de impacto pueden,
efectivamente, ser llevadas a cabo de manera interna o de forma
combinada. La Guia de orientacién 1 incluye mayor informacion
sobre quién deberia llevar a cabo una evaluaciéon de impacto.
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evaluacién de impacto. Esto incluye informa-
cion sobre el contexto y datos como la calidad
de la implementacion, que son necesarios
para comprender por qué se han dado o no
ciertos cambios y qué podemos hacer para
que nuestros esfuerzos sean aun mds efecti-
vos en el futuro.

La seccion 1 de esta guia de orientacion desarrolla
algunas de las caracteristicas de la evaluacion de
impacto y como difiere del monitoreo y de otros
tipos de evaluacion, y, mas precisamente, como
estos enfoques diferentes pero complementarios
pueden enlazarse para ayudar a que una evalua-
cién de impacto sea significativa.

La seccion 2 brinda gufa y sugerencias sobre los
diversos pasos involucrados y enfoques que pue-
den utilizarse para potenciar la contribucién de
M&E de rutina a la evaluacion de impacto.

Una audiencia principal de esta guia de orien-
tacion es el personal de MQE en las ONG, para
ayudarlos a identificar los pasos que pueden se-
guir para unir de mejor manera las actividades
de M&E a la evaluacién de impacto. Esta guia
también podria interesarle al personal de otros
tipos de organizaciones, como las fundaciones.

Ademas, esta gufa también serd significativa
para la administracion de la ONG, asi como para
el personal del programa. ¢Por qué? Primero,
como se indica en la seccion 3, no tiene mucho
sentido llevar a cabo una evaluacién de impac-
to, a menos que toda la organizacién busque

el impacto y la mejora continua, y se pregunte
cémo mejorar lo que se estd haciendo. La orga-
nizacion debe estar dispuesta a actuar sobre los
resultados de la evaluaciéon de impacto y otras
formas de evaluacion.

En segundo lugar, no solo los especialistas en
evaluaciones deben ocuparse de M&E. El personal
del programa puede y debe representar un papel
muy activo en la recoleccion de datos y el regis-
tro de sus observaciones y experiencias, lo que
puede ayudar a garantizar que las evaluaciones de
impacto aborden las preguntas adecuadas y que
reflejen con exactitud lo que estan haciendo los
programas.

¢Cémo pueden el monitoreo y otras formas de

evaluacién respaldar la evaluacién de impacto?

El monitoreo y la evaluacién pueden hacer contri-
buciones esenciales a la evaluacion de impacto.
De hecho, no es posible llevar a cabo una evalua-
cion de impacto significativa® sin el importante
respaldo de las actividades regulares de M&E de
una organizacion. Si bien el alcance de esta gufa
es demasiado limitada para incluir una discusién
sobre la naturaleza y la diversidad del monitoreo y
de la evaluacién, es importante reconocer algunas
diferencias significativas entre el “monitoreo” y

la “evaluacién”, las cuales hacen contribuciones
diferentes a la evaluacién de impacto. Por lo tanto,
es Util considerar algunas caracteristicas basicas,
entre ellas, las diferencias y las posibilidades de
complementariedad, antes de identificar de mane-
ra mas especifica como puede “M&E" ayudar a la
evaluacion de impacto.

1.1. Caracteristicas principales del monitoreo, la
evaluacién y la evaluacién de impacto

La siguiente tabla resume algunas de las carac-

teristicas mds comunes y, generalmente, mas

acordadas del monitoreo, de la evaluacién y de la

evaluacion de impacto. Esta tabla deberia leerse

2 Evaluacion de impacto “significativa”: representaria adecuada-
mente la intervencion en cuestion y su contexto; es vdlida en todos
los sentidos (p. ej., tiene validez interna y externa); y, por sobre
todo, brinda informacién util que puede ayudar a planificar pasos
futuros.
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Monitoreo, Evaluacion y Evaluacién de Impacto: algunas caracteristicas basicas

Monitoreo

Periddico; se utilizan datos
recolectados como rutina o
facilmente accesibles; gene-
ralmente interno; suele cen-
trarse en las actividades y los
productos, aunque también
suelen utilizarse indicadores
del resultado/impacto.

Asume la adecuacion del
programa, de las activida-
des, de los objetivos y de los
indicadores.

Usualmente, realiza un segui-
miento del avance segun un
numero reducido de objetivos/
indicadores preestablecidos.

Generalmente cuantitativo.

Evaluacién

Generalmente episddica, suele
ser externa.

No solo evalua las productos,
sino los resultados.

Puede cuestionar la légica y la
relevancia del programa, los
objetivos y las actividades.

Puede identificar efectos no
deseados y planeados.

Puede abordar preguntas del
tipo de “cémo” y “por qué”.

Puede brindar orientacién para
pasos futuros.

e Puede utilizar datos de dife-

rentes fuentes y de una amplia
variedad de métodos.

Evaluacién de Impacto

Una forma especifica de
evaluacion.

Esporadica, poco frecuente.
Normalmente externa.

Por lo general, es un estudio
de investigacién discreto.

Se centra especialmente en
una forma de atribucién (cau-
salidad), generalmente con un
contrafactual.

Por lo general, se concentra
en los cambios a largo plazo,
como la calidad de vida de los
beneficiarios deseados.

Debe considerar qué se hizo
efectivamente (p. €j., a tra-

No puede indicar causalidad.

Es dificil utilizarlo por si solo
para evaluar el impacto.t

con atencién. Como algunas de las palabras

(p. €j., “usualmente”, “puede”, “generalmente”)
y el siguiente texto lo indican, suele haber cierta
variacion en la forma en que estos conceptos se
piensan y se aplican.

El Monitoreo, generalmente, involucra el segui-
miento del avance segun los planes u objetivos
previamente identificados, utilizando datos que
sean féciles de recolectar y de medir de forma
continua. Si bien en el monitoreo se utilizan datos
cuantitativos, también es posible que se utilicen
datos cualitativos y, de hecho, algunas agencias lo
hacen con regularidad.

El monitoreo se lleva a cabo para lograr diver-
sos objetivos, que, generalmente, tienen poca
relacién con la evaluacion de impacto. Algunas
de las razones mds frecuentes para realizar el

vés de M&E) e identificar los
impactos.

monitoreo incluyen:

e Uso interno por parte de gerentes de proyec-
tos y el personal para comprender mejory
realizar un seguimiento del avance, principal-
mente para identificar si el proyecto estd bien
encaminado o no. Esto incluye el seguimiento
de datos acerca de qué servicios fueron efecti-
vamente brindados, la calidad de los servicios
brindados, a quién se estd ayudando y los te-
mas relacionados. Los datos de monitoreo, a
veces, podrian ser utilizados también como un
sistema de deteccion temprana, y los hallaz-
gos negativos o inesperados podrian insinuar
la necesidad de considerar un cambio en el
enfoque mientras el proyecto o el programa
aun se encuentran en proceso.

o Uso organizacional interno segun las
sucursales regionales, nacionales o
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internacionales, para que la agencia pueda
realizar un seguimiento de la situacién de
un proyecto o una actividad en funcién de
los planes y las expectativas; para fines de
planificacion y administracién, y para dar
cuenta a la junta de la agencia, los financia-
dores y al publico.

e Abordaje de requisitos externos para el cum-
plimiento y el control, como demandas de
donantes para que se realicen informes y se
dé cuenta del proyecto.

El monitoreo también puede realizarse de otras
formas. En lugar de centrarse especificamente en
qué estd haciendo la organizacion, por ejem-

plo, el monitoreo podria incluir encuestas a los
usuarios sobre servicios pljblicos,3 servicios de
promocién de muchas organizaciones que po-
drian detectar précticas de corrupcion, enfoques
ambientales, trabajo infantil en practicas empre-
sariales locales, etc.

Algunas definiciones de monitoreo:

Funcién continua que utiliza una recopilacion
sistemética de datos sobre indicadores espe-
cificados para proporcionar a los administra-
dores y a las partes interesadas principales
de una intervencion para el desarrollo, indica-
ciones sobre el avance y el logro de los obje-
tivos asf como de la utilizacién de los fondos
asignados. (Glosario del Comité de Asistencia
para el Desarrollo [DAC] de la OECD)

El seguimiento de productos y resultados del
proyecto como indicadores de efectividad del
proyecto o el alcance que tuvo el proyecto en
cuanto al logro de sus objetivos. (USAID)

3 Material de lectura adicional: Samuel Paul. Holding the State
to Account: Citizen Monitoring in Action. Bangalore: Public Affairs
Centre, 2002.

Si bien todas estas son razones legitimas e impor-
tantes para llevar a cabo el monitoreo, ninguna se
relaciona con la contribucién a la evaluacion de
impacto. Consecuentemente, a veces el tipo de
datos recolectados y las formas en las que se guar-
dan e informan, resultan dificiles de utilizar a la
hora de la evaluacion. Como el cuadro a la derecha
lo sugiere, uno necesita planificar previamente para
que los datos del monitoreo puedan ser utiles para
la evaluacién de impacto. En situaciones ideales,
aquellos que lleven a cabo una evaluacién de im-
pacto pueden contribuir al disefio y a la estructura
de un sistema de monitoreo de la intervencién.

Al mismo tiempo, es importante reconocer las
limitaciones del monitoreo. Principalmente, el
monitoreo realiza un seguimiento del avance en
relacion con objetivos e indicadores predetermina-
dos, y los asume como adecuados. Pero el moni-
toreo por sf solo no resulta suficiente para llegar a
conclusiones sobre la atribucion o para identificar
las razones por las que se han, o no, producido
cambios (como hasta qué punto dichos cambios
son una consecuencia de la intervencion o se
deben a otros factores). Ademds, no suele poder
identificar los efectos no deseados, los espacios
vacios del servicio, etc. Para poder determinar
esto, generalmente se necesita una evaluacion.

Una situacion muy comun: en una evaluacion
del impacto planificada al final de un proyecto
se descubre que no se ha recolectado infor-
macion de referencia u otros datos adecua-
dos o desglosados como corresponde para

demostrar los cambios o incluso brindar in-
formacion necesaria sobre las actividades del
programa, a quién se ha ayudado o cualquier
otra informacién necesaria. De esta forma, no
es posible identificar el impacto ni atribuirselo
de ninguna manera al programa.
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La Evaluacion involucra una indagacién sistemé-
tica basada en la evidencia que puede describir y

evaluar cualquier aspecto de una politica, un pro-
grama o un proyecto. La evaluacion utiliza una am-
plia variedad de métodos tanto cuantitativos como
cualitativos, ofrece informacion integral sobre qué
esta sucediendo, por qué y sobre si es adecuado o

no, y brinda orientacion para pasos futuros.

La evaluacion puede llevarse a cabo para lograr
diversos objetivos y puede adoptar formas varia-
das. Algunos de los siguientes tipos de evalua-
cion (la lista no es completa, existen muchos
otros enfoques evaluativos), en determinadas
situaciones, podrfan contribuir a la evaluacion

. 4
de impacto.

e Las Evaluaciones de necesidades involucran
el andlisis o la evaluacion de las necesidades o
de las situaciones problematicas, generalmen-
te anteriores al desarrollo inicial del disefio del
proyecto. Dichas evaluaciones suelen identifi-
car las formas de abordar estas necesidades.

e Las Evaluaciones del proceso (o de la im-
plementacién) describen la naturaleza de la
intervencion de la forma en que efectivamente
se implementa en la practica. Hasta cierto
punto, el monitoreo podria brindar datos
sobre las actividades de un programa que
pueden resultar Utiles para la evaluacion de
impacto. Sin embargo, las intervenciones no
suelen aplicarse como se las pensé inicial-
mente y suelen modificarse a lo largo del tiem-
po, generalmente por buenas razones. Puede
ser sorprendentemente dificil determinar qué

4 La mejor fuente de definiciones de términos clave utilizados

en la evaluacion del desarrollo, como los que aparecen en esta
guia, es la siguiente: Comité de Asistencia para el Desarrollo de

la OECD. Glossary of Key Terms in Evaluation and Results Based
Management, http://www.oecd.org/datacecd/29/21/2754804.pdf.
También consulte: Michael Scriven. Evaluation Thesaurus. 4.a edi-
cién. Sage Publications, 1991. La Politica de Evaluacion de USAID
agrupa todas las formas de evaluacién que no sea la evaluacion de
impacto en la categoria de “evaluacién del desempefio.”

estd ocurriendo realmente, a quién se estd
ayudando, de qué formas y hasta qué punto,
y qué otras cuestiones estdn sucediendo. La
evaluacion del proceso tiene la posibilidad
de hacer un analisis més profundo que el del
monitoreo y generalmente utiliza preguntas
explicitas que surgen del monitoreo como
punto de partida.

Los programas suelen necesitar modificacio-
nes, a veces de forma considerable, debido a
la informacion recopilada de las evaluaciones
de necesidades y de otras formas de comen-
tarios obtenidos del monitoreo y de la evalua-
cién. Por ejemplo, un programa que se centra

en huérfanos y ninos vulnerables inicialmente
tiene como supuesto que los nifios que viven
solos serdn los mas vulnerables, pero répida-
mente se enteran de la existencia de hogares
liderados por adultos en los que los nifios
eran aun mas vulnerables.

Si no se comprende verdaderamente lo que es
“el programa”, aun la evaluacion de impacto
mds sofisticada y estadisticamente rigurosa
carecerd de sentido. Las evaluaciones que resu-
men de manera clara el programa, junto con las
razones por las que se aleja de las expectativas
originales, pueden brindar informacién de un
valor incalculable para ayudar a comprender la
forma en que las intervenciones del programa
pueden haber tenido un impacto (o, tal vez, para
indicar algunos de los desafios de la implemen-
tacién del programa o algunos de sus supuestos
subyacentes que podrian impedir su capacidad
de lograr un impacto). Por ejemplo, si los impac-
tos de un programa fueran limitados, los datos
de la evaluacion de proceso pueden ayudar a
determinar si esto se debid a un problema en
cémo se esperaba que el programa funcionara
en teoria o a las limitaciones en la forma en que
este se implementd.
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Algunas definiciones de evaluacién:

Apreciacion sistemdtica y objetiva de un pro-
yecto, programa o politica en curso o conclui-
do, de su disefo, su puesta en practica y sus
resultados. (Glosario del DAC de la OECD)

La recoleccion y el andlisis sistemético de
informacion acerca de las caracteristicas y los
resultados de programas y proyectos a modo
valorativo, para mejorar la efectividad o infor-
mar las decisiones acerca de la programacion
actual o futura. (USAID)

e La Evaluacién formativa, llevada a cabo en
el transcurso de la implementacién, tiene
como objetivo mejorar el rendimiento en los
pasos siguientes de un programa o proyecto.
Esto puede ayudar a identificar los resultados
intermedios, hasta qué punto la interven-
cion tendra impacto (de tener alguno) y qué
mds podria necesitarse para aumentar la
efectividad. Consecuentemente, esto contri-
buird a que posteriormente se lleve a cabo
una evaluacién sumativa o de impacto’ més
significativa.

o La Evaluacién organizacional estudia la efec-
tividad general de una organizacion o, tal vez,
la de una unidad organizacional. El éxito de
una intervencién, a veces, podria depender
mas de los factores organizacionales (p. ej.,
gerencia, administracién, recursos humanos,
finanzas, relaciones intra e interorganizacio-
nales, etc.) que de su disefio. Dichos factores
son informacién clave que debe tenerse en
cuenta a la hora del disefio y de la interpreta-
cion de la evaluacién de impacto.

5 La evaluacién sumativa, generalmente equiparada con la
evaluacién de impacto, analiza hasta qué punto se alcanzaron
los resultados previstos al final de una intervencion planeada y
determina su valor.

Ademas, el Comité de Asistencia para el Desarrollo
(DAC) de la OECD, uno de los organismos mds
influyentes sobre la evaluacién del desarrollo, ha
identificado cinco criterios (o preguntas) bésicos
de evaluacion: relevancia, efectividad, eficiencia,
impacto y sostenibilidad.’ Tenga en cuenta que la
evaluacion de impacto representa solo uno de es-
tos criterios. No suele ser posible llevar a cabo una
evaluacion de impacto centrada especificamente
en la atribucion sin realizar también otras formas
de evaluacién para comprender mejor lo que ha
sucedido. No tiene mucho sentido documentar
que una intervencion estd teniendo un impacto si
ya no es relevante o si existieran formas mds efec-
tivas o0 menos costosas de abordar la necesidad
basica, o si es probable que la intervencién o sus
resultados no contintien o no sean sostenibles.” La
Gufa de orientacion 1 desarrolla situaciones en las
que una evaluacién de impacto podria resultar util.

Por lo general, la Evaluacién de impacto com-
parte las caracteristicas basicas de otras formas
de evaluacion, y deberia ser uno de los enfoques
de evaluacion de una ONG. De todas formas,
como se sugiere en la tabla de la pégina 3, con
frecuencia existen diferencias significativas, que
recalcan la necesidad de utilizar otra formas de
M&E para hacer que una evaluacién de impacto
sea significativa.

La Guifa de orientacién 1 puntualiza que, a veces,
el impacto y la evaluacién de impacto se definen
de diferentes formas. Sin embargo, un aspecto

6 Una de las tantas fuentes para obtener mayor informacion
sobre estos criterios es el DAC Criteria for Evaluating Development
Assistance. Este y muchos otros recursos evaluativos de la DAC
pueden encontrarse en http://www.oecd.org/document/35/0,3746,
en_21571361_34047972_31779555_1_1_1_1,00.html.

7 Con frecuencia, las intervenciones sujetas a evaluaciones de
impacto o a otras investigaciones intensivas poseen mds recursos
que un trabajo “normal”, en el sentido de que no son sostenibles
o de que se pueden “ampliar” rdpidamente o aplicarse en otros
contextos.
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esencial de la evaluacién de impacto se ocupa de
la atribucién, el enlace de los impactos que pueden
documentarse a una intervencién en forma de
causa y efecto. De todas formas, no es suficiente
solamente saber que el impacto se debe a una
intervencion. Para poder aplicar los hallazgos de
una evaluacion de impacto en otros entornos o a
otros grupos de beneficiarios, uno necesita saber
por qué'y cémo se surgieron los resultados dados,
ademds de las caracteristicas de aquellos que
resultaron (o no) beneficiados.

Aqufi es cuando M&E significativo puede ser de
ayuda, siempre y cuando uno identifique de ante-
mano, y lo mas especificamente posible, qué tipo
de informacion se necesitard y de qué manera las
diversas formas de M&E pueden brindarlo.

1.2. Cémo puede M&E contribuir a la evaluacion de
impacto
Como el debate anterior lo indica, existen diver-
sos tipos de datos que M&E puede, y de hecho
debe, contribuir para posibilitar una evaluacién de
impacto. Las siguientes son las cuatro categorias
bésicas de informacion que M&E puede contribuir
a la evaluacion de impacto.

1. Informacioén acerca de la naturaleza de

la intervencion, que es esencial para que la
evaluacion de impacto enlace de manera causal
cualquier resultado documentado con aquello
que se hizo. Se necesita informacién bésica

de M&E de rutina sobre: la naturaleza real de
los servicios brindados; los datos de base, asf
como los cambios a lo largo del proceso, en
relacién con las personas a las que se brinda
ayuda (o a quién va dirigido, como en el caso
de las iniciativas de promocion); el nimero y
las caracteristicas de los beneficiados afectados,
incluidos subgrupos relevantes; los productos
del programa; y la forma en que ha avanzado la

intervencién. Podrian diferir a lo que se espera-
ba originalmente. Como se mencioné antes, la
intervencion planificada puede variar significati-
vamente de lo que efectivamente se implemen-
td, ya sea en consecuencia de comentarios de
M&E o por cambios situacionales. La poblacion
destinataria también podria cambiar durante el
proceso del programa, a medida que las orga-
nizaciones obtienen mayor informacién sobre
quiénes serfan elegibles para un programa o
llegan a las personas de manera més efectiva.
Si esto no se tiene en cuenta, cualquier hallazgo
de una evaluacion de impacto podria perder su
validez.

Muchos de estos datos son de naturaleza cuan-
titativa y pueden surgir del monitoreo, sumado
a descripciones cualitativas sobre la natura-
leza del programa o proyecto. Puntualmente,

la evaluacion del proceso suele poder brindar
informacién més detallada acerca de hasta qué
punto los servicios (o mensajes, en el caso de
un programa de promocién) estén efectivamen-
te llegando a la audiencia deseada, qué se opina
de ellos y cémo varian en los diferentes grupos
de personas.

2. Informacién acerca del contexto de la
intervencién. ;Qué otros factores e interven-
ciones podrian influir en que una intervencion
“funcione” o no? ¢Pueden grupos diferentes de
personas verse afectados de manera diferente
(p. €j., que una ayuda brindada después de una
catdstrofe vaya de manera desproporcionada a
aquellos que se encuentran en mejor posicion
de acceder a ella; servicios y otras formas de
asistencia que requieren que las personas se
dirijan a un lugary, por lo tanto, quedan sin
asistencia aquellas personas con limitaciones
motoras)? Dicho tipos de consideraciones
deben tenerse en cuenta a la hora de disefar las
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evaluaciones de impacto.

De manera similar, ¢qué factores influyentes
sobre el contexto de esta intervencion podrian
considerarse relevantes? Por ejemplo, el éxito
de la entrega de ayuda alimenticia y las vidas
salvadas consecuentemente suelen depender
de cuestiones fuera del control del programa,
como la logistica, el clima, el apoyo (o la inter-
ferencia) de organizaciones gubernamentales
o terroristas, etc. Este tipo de informacion es
esencial para una interpretacion significativa
de los datos de la evaluacién de impacto y para
la identificacion de las implicaciones de los
hallazgos en otros entornos o en otras situacio-
nes. Estos tipos de datos son principalmente
(pero no necesariamente) cualitativos. A veces
surgen del monitoreo, pero en muchos casos
requerirdn una evaluacion para permitir una
exploracion mds profunda. La Guia de orienta-
cién 3 proporciona informacion adicional sobre
los métodos potenciales que pueden utilizarse
para recolectar este y otros tipos de datos.

3. Lo que ya sabemos (o por lo menos sospe-
chamos) sobre el impacto. A veces, el monito-
reo o la evaluacion ya ofrecen alguna evidencia
(0, por lo menos, una fuerte sospecha) de que
podria estar sucediendo algun tipo de cam-
bio. En esos casos, una evaluacién de impacto
podria documentar y confirmar lo que efecti-
vamente estd sucediendo y hasta qué punto
dichos cambios han sido una consecuencia de
las actividades del programa. En contraposi-
cion, M&E podria generar preguntas sobre la
viabilidad de una evaluacién de impacto, por lo
menos en ese momento, al indicar que tal vez
serfa demasiado temprano determinar el im-

pacto. Una vez que se esté llevando a cabo una
evaluacion de impacto, los datos del monitoreo

y de otras formas de evaluacién deberian, por

supuesto, volver a tenerse en cuenta, sumado a
cualquier otro tipo de datos recolectado.

4. Otras evidencias que podrian afectar la
decision de llevar a cabo una evaluacién de im-
pacto. Como se indico antes, deberia tenerse en
cuenta la informacién de la evaluacién sobre la
relevancia, la eficacia y la sostenibilidad de una
intervencidn antes de establecer las prioridades
de las evaluaciones de impacto.

2. Coémo integrar la evaluaciéon de impacto

en el razonamiento y las practicas de M&E

Como se identificd antes, M&E es vital para la
evaluacion de impacto, pero sus contribuciones
no son automaticas. Esta seccién brinda orien-
tacion e ideas sobre cémo planificar y llevar a
cabo M&E que pueda apoyar a una evaluacion
de impacto significativa. Estas se organizan en
forma de pasos identificados en el siguiente
diagrama y se desarrollan en el texto que sigue.

2.1. Articule la teoria de cambio

Como lo indica la Gufa de orientacion 1, una
teoria de cambio es un modelo que explica la
forma en que se espera que una intervencion
lleve a los impactos deseados u observados.

A veces, se la denomina como teoria del pro-
grama, cadena de resultados, légica del pro-
grama o Iégica de la atribucidn, la teorfa de
cambio ilustra la serie de supuestos y enlaces al
identificar las supuestas relaciones entre:

e insumos (p. ej., financiacién, personal,
voluntarios, apoyo tangible y en especie de
otros, etc.);

e actividades y sus productos inmediatos
(es decir, qué se hace, como por ejemplo,
sesiones de capacitacion realizadas);
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1. Articule la teoria
de cambio

7. Revise, reflexione y
actualice

6. Use los hallazgos

?. Disefie e implemente

a evaluacion de impac-

to; analice e interprete
los hallazgos

e resultados intermedios en diversos niveles
(p. €j., docentes capacitados, docentes que
aplican lo que han aprendido en el aula); y

e el impacto deseado (como la reduccion del
trabajo infantil, el logro de autosuficiencia
financiera de familias y comunidades, una
mejora en el estado de salud, que haya menos
personas que mueran en situaciones de emer-
gencia, etc.).

2. Identifique las priorida-
des para llevar a cabo la
evaluacion de impacto

3. Identifique las
necesidades de
informacién/datoss

4. Comience con
lo que ya tiene

La Guia de orientacion 1 ha identificado elemen-
tos clave y diversas formas en que una teoria de
cambio puede mejorar la evaluacién de impac-
to. Esto, a su vez, tiene algunas implicaciones
muy directas para M&E, que pueden resumirse
en las principales categorfas que se describen a
continuacion.
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Una teoria del cambio de esfuerzos de pro-
mocion, similar a la de los proyectos de servi-
cios directos, deberia identificar la secuencia
de pasos intermedios (p. €]., concientizacién,
otros socios acceden a tomar medidas com-
plementarias, movilizacién de la comunidad,

dialogo creado con los oficiales gubernamen-
tales) y otros factores intervinientes (p. €j.,
actividades de otros) por los que se esperaria
que lleven a cambios en las politicas y las
practicas gubernamentales, o tal vez en las
prdcticas comunitarias.

1. Identifique el estado durante el recorrido de una
intervencion en el que seria adecuado llevar a cabo
diversas formas de evaluacion, entre ellas la eva-
luacién de impacto, al identificar los diversos pasos
intermedios y otros factores que también pueden
afectar el impacto (como la intervencién de otros
aliados, variables contextuales, etc.). M&E podria
realizar un seguimiento del avance de actividades,
productos y resultados iniciales, al indicar cudndo
serfa posible considerar llevar a cabo una evalua-
cién de impacto. Esto puede evitar la situacion muy
comun de las evaluaciones que intentan medir el
impacto de manera prematura, a veces hasta antes
de que el programa haya tenido la oportunidad de
que se establezca correctamente.

Michael Woodcock del Banco Mundial ha remarca-
do la importancia de determinar los plazos y reco-
rridos del impacto esperables de manera razonable.
Es critico reconocer que los diferentes proyectos
podrian seguir recorridos muy diferentes. Menciona
que: “Algunos proyectos, por su naturaleza, produ-
cen altos impactos iniciales... mientras que otros
podrian inherentemente llevar mas tiempo, incluso
décadas, hasta evidenciar resultados, no porque ‘no
funcionan’ después de tres afios, sino porque sim-
plemente lleva esa cantidad de tiempo” (Woolcock
2011). También es importante tener en cuenta que el

personal de una organizacion podrfa ser demasiado
optimista acerca del tiempo que lleva establecer un
nuevo programa o los resultados que lo contintian.
Intentar realizar una evaluacion de impacto antes de
tiempo conducirfa al fracaso de un programa.

2. Describa la manera en que se espera que funcio-
ne la intervencion mediante una teoria de cambio.
La teorfa de cambio, a veces llamada el camino
hacia los resultados (o el impacto), puede ayudar a
sugerir el tipo de datos de M&E necesarios para
documentar la naturaleza de la intervencién y cémo
ha avanzado en la préctica. Esta puede indicar qué
aspectos de la implementacién deben revisarse a
fin de asegurar su calidad, para ayudar a hacer una
distincion entre falla en la implementacién y falla

en la teoria. También brinda una base para identifi-
car en qué momento del camino hacia el impacto
(o cadena causal) podria dejar de funcionar una
intervencion. Este tipo de informacion es esen-

cial para marcar un enlace causal entre todos los
resultados o impactos documentados y la interven-
cién. También es esencial explicar e interpretar el
significado y las implicaciones de los hallazgos de Ia
evaluacién de impacto.

3. Desarrolle una comprension comun de la
intervencion al involucrar al personal y a otras
partes interesadas clave en el desarrollo de la
teoria de cambio. Si |a teorfa de cambio es desa-
rrollada solamente por un especialista de M&E que
depende de la documentacion de forma excesiva, es
posible que nadie se apropie del modelo. Ademds,
es posible que tampoco refleje la realidad de lo que
estd sucediendo. Se aconseja, cuando sea posible,
involucrar al programa, al personal del campoy a
otras partes interesadas clave en el desarrollo de la
teorfa de cambio. El especialista de M&E representa
un papel crucial en este proceso como facilitador
activo y planificador del modelo real. A veces,
pueden existir diversas opiniones sobre la forma en
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que se espera que el programa “funcione”, lo que
conlleva diferentes teorias de cambio. Esto puede
sugerir preguntas que M&E deberd explorar, quizas
antes de que efectivamente se realice la evaluacion
de impacto real.

Ademds, si se adopta un enfoque participativo, el
desarrollo de una teorfa de cambio puede ayudar

a que todos los participantes se concentren en

los resultados. El proceso puede ayudar a que los
involucrados se apropien del programa y que haya
una comprension comun sobre el objetivo de este y
sobre lo que se necesita para que sea efectivo.

2.2. Identifique las prioridades para llevar a cabo la
evaluacién de impacto
Diversos factores ayudan a establecer las prioridades
para llevar a cabo evaluaciones de impacto, como los
intereses de las partes interesadas o donadores clave,
la disponibilidad de financiamiento u oportunidades
de colaborar con otros. Pero es sumamente impor-
tante determinar cuédndo serfa posible contribuir con
informacion util que no pueda obtenerse por medios
mas simples o menos costosos, y que pueda brindar
una orientacion util para futuros enfoques del progra-
ma o estrategias.

M&E representa un papel importante en este proce-
so. La teoria de cambio puede indicar cudles son las
preguntas indicadas que deben abordarse y en qué
momento del programa se las deberfa abordar. Los
datos del monitoreo y de la evaluacién pueden ayudar
a indicar cudnto han avanzado las intervenciones, en
qué etapa estan “listas” para que se realice una eva-
luacién de impacto y en qué momento hay suficiente
documentacion de apoyo de M&E para posibilitarla.
Comience con la identificacion de las necesidades de
informacion; luego, vea cuanta informacién de M&E
de rutina ya se encuentra disponible antes de decidir
llevar a cabo una evaluacién de impacto. En este
punto, uno puede armar el informe de rendimiento

para clarificar qué es lo que ya se sabe, sefalar con
precision el déficit en la informacién y las preguntas
que no hayan sido contestadas, asf como identifi-
car cuando serfa més adecuado llevar a cabo una
evaluacion de impacto. Esto podria incluir el brindar
evidencia “s¢lida” para confirmar lo que se sospecha
o en aquellas situaciones en las que haya preguntas
significativas sobre el valor de una intervencion que
no puedan ser contestadas por otros medios.

2.3. ldentifique las necesidades de informacién/datos
¢Qué tipos de datos de M&E necesitara para apoyar
la evaluacion de impacto? La simple respuesta es:
“depende”. No hay una receta universal, pues con-
duciria directo a la irrelevancia. Es por eso que esta
gufa de orientacién ha remarcado la importancia de
la articulacion de la teorfa de cambio, preferentemen-
te involucrando al personal del programa'y a otras
partes interesadas en el proceso, y de la utilizacion
de técnicas, como un pensamiento de evaluacion
realista y un enfoque de andlisis de contribucién, que
se describiran mas tarde. Estas técnicas ayudardn a
identificar preguntas para la evaluacién que, a su vez,
ayudaran a identificar los tipos de datos necesarios, y
|as técnicas y los métodos de M&E para obtenerlos.

La Guia de orientacién 1 muestra ejemplos de pregun-
tas de evaluacion clave para la evaluacion de impacto.
La Seccion 1 de esta guia identificd diversas formas en
que los datos de M&E pueden contribuir a la evalua-
cién de impacto. Pero no existe una férmula magica.
Es necesario identificar, de manera muy especifica,
qué tipos de datos se necesitaran realmente para la
evaluacion de impacto y hasta qué punto los proce-
dimientos de monitoreo y las précticas de evaluacién
existentes podrian tener que modificarse para brindar
dicha informacién (o indicar que esto no es posible).
La siguiente tabla puede funcionar como una lista de
verificacion resumida de los tipos de requisitos de in-
formacion que los enfoques de M&E deberian brindar
en la mayorfa de los casos.
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Datos de base

o Identifique el nivel inicial entre las dimensiones relevantes al impacto deseado del programa (la teoria de cambio deberia poder brindar
asistencia en la identificacion de estas dimensiones).

e En aquellos casos en los que no se ha establecido una base, ¢existen formas en las que se pueda crear retroactivamente?*

Naturaleza del programa/de la intervencién, como fue efectivamente implementado

e Identifique cambios en relacién con la forma en que se esperaba inicialmente que se lleve a cabo la intervencion, y en la medida de lo
posible, las razones por dichas modificaciones.

e l|dentifique diversos cambios y modificaciones realizados a lo largo del proceso (y en el caso de que no haya ninguno, ¢el concepto
inicial era realmente perfecto en todos los aspectos, o el programa no podia responder a las situaciones cambiantes?).

o I|dentifique otra informacion descriptiva acerca del proceso de la implementacion, incluidas las fases de las diversas actividades o
variaciones en los diferentes sitios o tipos de beneficiarios.

¢A quién ayudé el programa?

o Desglose lo més que pueda las caracteristicas de los beneficiarios, acorde con las caracteristicas identificadas durante el desarrollo de
la teorfa de cambio y del informe del rendimiento.

o Suelen existir algunas diferencias que deben registrarse (p. €]., sexo, edad, diferentes grupos socioeconémicos/culturales o tribus) que
podrian resultar evidentes, pero también suelen haber otras que pueden ser muy relevantes a un caso particular (p. ej., nifios con o sin
padres vivos, que viven con sus familiares o solos).

Otras cuestiones que podrian afectar el impacto del programa, de manera positiva o negativa, p. ej.:

e ¢Como ha funcionado el programa en conjunto con otras agencias o programas, incluidos los socios identificados?

o cExistieron otros factores, incluidas las intervenciones de otros actores, politicas gubernamentales, iniciativas del sector privado
(como el desarrollo de oportunidades de empleo o, tal vez, el cierre del empleador mds importante de un drea), catastrofes naturales
o provocadas por el hombre, etc., que afectaron la capacidad del programa de avanzar de manera positiva o negativa, o que quizds
hayan requerido un enfoque diferente al previsto inicialmente?

o ¢Hasta qué punto los factores anteriores ayudaron o dificultaron el programa?

¢Qué resultados o impactos pueden documentarse a corto, medio o largo plazo?

o Deberian estar vinculados a la teorfa de cambio, teniendo en cuenta qué tipos de resultados se esperaban en ciertos momentos
determinados.

e ¢Eranlos esperados o no? ¢Cualquier dato, o incluso evaluacién subjetiva, de por qué pudo haber pasado esto?
o Es posible que los impactos sean sostenibles? ¢Cudl es la evidencia que respalda esto?

o ¢Qué tan concluyentes son los datos? ¢Qué mds se necesita para determinar de manera mas convincente el impacto como algtin tipo de
consecuencia de la intervencion del programa?

¢Qué mas ocurri6 (efectos no deseados/inesperados)?

o ¢Hasta qué punto fueron positivos o negativos?
e ¢Hasta qué punto estaban, potencialmente, bajo el control del programa?
o :Deberfan revisarse el disefio del programa y la teoria de cambio para tenerlos en cuenta en el futuro?

¢Qué tan adecuado y relevante fue el programa de la forma en que se disefié e implementé?

e P.¢j, ¢hasta qué punto el programa abarcé los requisitos de los beneficiarios, las necesidades comunitarias o nacionales u otras
prioridades locales/globales identificadas?

o ¢Hubo cambios en las necesidades y consideraciones contextuales que podrian sugerir que el programa deberia modificarse de alguna
forma?

¢Qué mas se necesita?

o (Existen otras necesidades que el programa deba abordar?
o cExisten otras necesidades que seria més adecuado que las abarquen otros (p. €j., implicaciones de promocion)?

Otras consideraciones:

o identificadas inicialmente en la teorfa de cambio;
e que pueden surgir después, como consecuencia de hallazgos preliminares, a través de encuentros de reflexion, etc.;
e que abarcan inquietudes o perspectivas de otras partes interesadas, como criticos del programa.

* Material de lectura adicional: Las técnicas de RealWorld Evaluation que se analizan en Bamberger et al. 2012.
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Lo que se sugiere en la tabla podria parecer una
maravillosa lista de lo que debe ser monitoreado.
Pero no todos los programas necesitan recolectar
cada tipo de datos. No es necesario que todas las
preguntas se contesten a la vez, o pueden abarcar-
se a lo largo del proceso del programa.

Ademds, es importante priorizar los requisitos de
informacion y concentrarse en la informacion que
“se necesita conocer”. Durante el desarrollo de

un plan de monitoreo, debe tenerse en claro de an-
temano de qué manera puede utilizarse cada tipo
de informacion. El intentar obtener demasiada in-
formacion puede crear consecuencias indeseadas.
Por ejemplo, podria abrumar al personal que nece-
sita recolectar los datos, que, como consecuencia,
son forzados a tomar atajos que pueden afectar la
calidad y el uso de la informacion brindada.

Evaluacion realista. Cuando se identifican datos
necesarios para apoyar una evaluacion de impacto
significativa, es util tener en cuenta el principio de
evaluacion realista,® que comienza con la premisa:
decir que un programa “funciona” o no es una
simplificacion excesiva, y una diferencia estadistica
significativa entre dos grupos’ podria ocultar una
variacion considerable. Invariablemente, algunas
personas ganan y otras no, y casi todos los pro-
gramas podrian “funcionar” para algunas perso-
nas en algunas situaciones, pero no para otras.

La evaluacion realista explica que los resultados
surgen de diversas combinaciones de contexto y

mecanismos. Por ejemplo, la pélvora solo dispa-
rard si se enciende de cierta manera. Por lo tanto,
una implicacion muy importante es que la evalua-
cion de impacto deberfa identificar qué funciona

para quién, en qué situaciones y por medio de qué

8 Material de lectura adicional: Pawson y Tilley, Realistic Evaluation
(1997).

9 Que, estadisticamente, se basa en la comparacion de la puntua-
cién promedio de cada grupo.

mecanismos.

Existen muchos ejemplos de enfoques (p. ej.,
movilizacién de la comunidad) que deben ser
adaptados segun las condiciones de vida del
grupo destinatario, por ejemplo poblaciones
nomades frente a las sedentarias (como los

granjeros). De manera similar, un enfoque
para mejorar la salud reproductiva de los
jovenes puede funcionar con ciertos grupos
culturales pero no con otros, o depender de
otros factores.

Los principios de la evaluacion realista tienen
implicaciones muy importantes para el disefio de
los sistemas de M&E, especialmente para los tipos
de datos que deben ser recolectados y desglosa-
dos. Por ejemplo, algunos enfoques del progra-
ma que resultan efectivos con nifos en ciertas
situaciones podrian resultar perjudiciales para las
nifas. Algunos programas que funcionan en areas
urbanas podrian no funcionar en dreas rurales. La
relevancia de ciertas dimensiones (por ejemplo,
sexo, edad o grado de pobreza) podria resultar
evidente (pero aun asi no siempre registrados),
mientras que la de otros puede ser menos obvia.
Por ejemplo, un enfoque educativo que podria
ayudar a algunos nifios podria no ayudar a otros,
como a nifos que han sufrido algun tipo de trau-
ma. Ademds de las caracteristicas de las comuni-
dades y los beneficiarios, también es importante
mantener un seguimiento del contexto o, en este
caso, de qué servicios fueron brindados y en qué
situaciones.

El personal de la ONG, debido a su relacién
cercana con el campo y los beneficiarios, suele
encontrarse muy bien posicionado para observar,
o hasta sospechar, qué factores pueden afectar los
enfoques que funcionan para algunas personas, y
no para otras. La documentacion de este tipo de
informacion a través de M&E en funcionamiento
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podria ser una contribucién importante a la eva-
luacion de impacto. Es esencial no simplemente
comprender lo que efectivamente ha pasado con
un programa determinado, sino también aprender
de esta experiencia y poder aplicar dicha informa-
cién en situaciones diferentes.

2.4. Comience con lo que ya tiene

Antes de llevar a cabo una evaluacion de impacto
costosa y compleja, comience con la informacion
que ya se encuentra disponible de M&E y otras
fuentes. Tal vez, ya haya suficiente evidencia, y una
evaluacion de impacto no valga la inversion puesta
en ella. Como minimo, esto puede ayudar a enfo-
car una evaluacion de impacto en aquellas pregun-
tas e inquietudes que no pueden abordarse de otra
forma. Puede sugerir otras formas de evaluacion
que tal vez sea méas adecuado que intente antes
de realizar una evaluacion de impacto. Estos son
algunos de los enfoques sistematicos sugeridos.

El Analisis de contribucion conlleva los seis
siguientes pasos, explicados en mas detalle en el
Anexo 1:

1. Desarrolle la teorfa de cambio.

2. Evalte la evidencia ya existente sobre los
resultados.

3. Evaltie explicaciones alternativas.

4. Arme el informe del rendimiento.

5. Busque evidencia adicional.

6. Revise y refuerce el informe del rendimiento.

En esencia, esto involucra la utilizacion de eviden-
cia de M&E existente para determinar lo que esta
puede revelar acerca de los resultados o incluso
del impacto de una intervencion y, a su vez, la
consideracion de qué otro factor, aparte de la
intervencion, podria haber causado los resultados
identificados. A partir de esto, puede desarrollarse
un informe de rendimiento provisional acerca de

hasta qué punto se puede asumir razonablemen-
te que las medidas del programa podrian haber
contribuido a los resultados observados, y para
identificar puntos débiles y las situaciones en los
que datos adicionales serfan utiles. Esta es una
forma poderosa de utilizar los datos existentes
para determinar qué se sabe y en qué momentos
se necesitan datos de formas adicionales de M&E
0, si es necesario, de una evaluacion de impacto
para brindar un panorama més convincente.

Debates para la reflexion. Realizar un andlisis de
contribucién no tiene por qué ser una tarea ago-
biante, especialmente en el caso de un proyecto
pequefo y limitado. Los debates sistematicos para
la reflexion (también conocidos como reuniones
de “revision” o de “monitoreo”) constituyen un
buen ejemplo de dicho enfoque. Podrian ser parte
de reuniones regulares del personal o, quizas, el
punto central de reuniones especiales llevadas a
cabo en forma periddica. Podrian incluir debates
informales sobre los aspectos que aparentemente
no presentan problemas y los que si lo hacen; la
base para llegar a estas conclusiones, sin obviar
las explicaciones competitivas de todos los resulta-
dos observados o demostrados (en otras palabras,
una version simple del informe del rendimiento);
y, luego, la identificacién de qué otras formas de
evidencia se necesitaran en el futuro para brindar
un caso mas convincente del impacto del progra-
ma. En algunos casos, como cuando se retinen

el personal y las partes interesadas de diferentes
areas, podria ser adecuado adoptar un enfoque
mas formal y un facilitador externo. Este tipo de
monitoreo cualitativo puede tener un valor incalcu-
lable a la hora de comprender las posibles causas
de los resultados o impactos (y comprender si

se habrian obtenido los mismos resultados si no
se hubiera realizado el proyecto), que son datos
esenciales para aplicar los hallazgos de las evalua-
ciones de impacto.
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El programa AWARD, un programa de becas
para mujeres cientificas dedicadas al desarro-
lloy a la investigacion agricolas en Africa, ha
implementado sesiones periddicas para la
reflexion a fin de darles a los becarios y a los
mentores de diferentes paises una oportuni-
dad para pensar en el progreso, en los logros
alcanzados y en lo que ha o no ha ido bien.

Estas sesiones complementan los datos de
monitoreo del equipo de administracion y sus
propias reflexiones continuas sobre el desem-
pefio. Ademas, constituyen una oportunidad
para probar la teorfa del cambio del programa
y ayudan al equipo de administracion a traba-
jar para una mejora continua, dado que iden-
tifican la necesidad de pasos correctivos o de
cambios en la direccion.

Eliminacion de posibles explicaciones rivales. El
tercer paso del enfoque del andlisis de contribu-
cion consiste en evaluar posibles explicaciones
alternativas, un concepto simple pero crucial, muy
utilizado en los materiales sobre la evaluacion.
Donald T. Campbell " fue quien hizo referencia a
este concepto por primera vez y quien, ademds,
indico que se deben usar los enfoques mds senci-
llos y econdmicos que sean capaces de brindar la
confianza necesaria en los hallazgos.

En primer lugar, se deben identificar otras posi-
bles explicaciones de la manera en que el impacto
puede ser el resultado de una causa diferente

a la intervencién del programa o del proyecto.
Luego, se debe producir la evidencia necesaria
para descartar la probabilidad de estas explica-
ciones alternativas. Solo se deben abordar las

10 Por ejemplo: Campbell, D. T.y J. C. Stanley. 1963. Experimental
and Quasi-Experimental Designs for Research. Boston: Houghton-
Mifflin. Campbell tal vez sea més reconocido como el padre de la
evaluacion moderna del programa y un defensor de los métodos
experimentales y cuasiexperimentales. Fue el primero en identificar
el Ultimo concepto, sumado a los conceptos de validez interna y
externa.

explicaciones posibles. Sin temor a equivocarnos,
podemos suponer que los cambios en los patro-
nes de trabajo de los jovenes en un distrito no
fueron producto del fantasma de Elvis. No obstan-
te, la apertura o el cierre de nuevas actividades
comerciales, o los cambios en las politicas de una
actividad existente, pueden ser importantes en
ciertas situaciones. Cabe sefialar, sin embargo,
que las partes interesadas pueden tener opiniones
diferentes en cuanto a lo que consideran posible
0 no, y este es un aspecto que se debe tener en
cuenta al desarrollar un enfoque de M&E.

Algunos enfoques para descartar posibles
explicaciones rivales

- Anticipe posibles preguntas de la audien-
cia para la evaluacion.
Aborde amenazas a la validez interna y
externa.
Utilice un enfoque basado en la teoria.
Identifique qué tipos de evidencia serian
convincentes.
Brinde diversas formas de evidencia.
Asegure validez nominal.*

* Esto se refiere a los hallazgos que se presentan de forma
tal que parecen cobrar sentido en el valor nominal para
aquellos no involucrados en la investigacion.

2.5. Disefie e implemente la evaluacién de impacto;
analice e interprete los hallazgos
Tal como se indicé anteriormente, M&E desempe-
fia una funcion importante a la hora de garantizar
que la evaluacién de impacto incluya las preguntas
correctas y que el disefio sea razonable en cuanto
a los datos de M&E relevantes que puedan existir
0 que se puedan brindar de manera practica.
Puede ser adecuado realizar ejercicios de evalua-
cion complementarios que incluyan enfoques cua-
litativos y cuantitativos, que contribuirdn con un
enfoque de métodos mixtos (descripto en la Guia
de orientacién 3) capaz de dar lugar a la triangula-
cion de los hallazgos de la evaluacién de impacto
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y, posteriormente, de colaborar con la interpreta-
cion. Indudablemente, los especialistas en M&E
deberén participar en, al menos, algunas etapas
del proceso de evaluacién de impacto para facilitar
la recopilacién de datos adicionales. Estos espe-
cialistas deberdn, ademds, tener plena consciencia
de las ventajas y desventajas de establecer alguna
forma de validez."

Comunmente, se supone que, una vez que se
prepara el disefio de una evaluacién de im-
pacto, no deben realizarse modificaciones, a
menudo, durante unos afos. Sin embargo, la
realidad es que los programas efectivamente
evolucionan y cambian con el paso del tiem-
po; de hecho, deben hacerlo para que puedan
responder a las distintas circunstancias, a los
comentarios y a la nueva informacion. Los di-
sefios de evaluacion de impacto deben reflejar
y adaptarse a los cambios en la naturaleza de
la intervencién; de lo contrario, los hallazgos
pueden resultar poco significativos. Tal como
se indica en la Gufa de orientacion 3, algunos
enfoques para la evaluacién de impacto pue-
den ser mis flexibles y adaptables que otros.
De todos modos, es importante tener pre-
sente que, para ser exitosa, la evaluacion de
impacto requiere de la colaboracion del pro-
grama, y, en la medida de lo posible, se deben
entablar debates sobre posibles cambios sig-
nificativos con el equipo de evaluacion.

Los especialistas en M&E (y, a través de ellos,
otros miembros del personal y otras partes inte-
resadas) deben desempefiar una funcién impor-
tante en la interpretacion de los hallazgos de la
evaluacién de impacto. Es util preguntar si los
hallazgos tienen sentido y si guardan relacién con
otra informacién. De no ser asi, serfa conveniente
averiguar el posible significado de esto y la posi-
ble explicacién de toda contradiccién aparente.

11 Recurso reciente de gran utilidad: Huey T. Chen, Stewart I.
Donaldson y Melvin M. Mark (eds.). Advancing Validity in Outcome
Evaluation: Theory and Practice. New Directions for Evaluation.
Jossey-Bass and American Evaluation Association. 2011.

Tal como se resalt6 en la Seccion 1, M&E es
necesario para brindar informacion sobre factores
contextuales relevantes y sobre la naturaleza de la
intervencion, que serdn esenciales para estable-
cer vinculos causales. Particularmente, M&E es
necesario para dar explicaciones de los hallazgos
y para indicar los “porqué” y los “como”, datos
esenciales para actuar en consecuencia de los
hallazgos de la evaluacion de impacto. ¢Siguen
siendo vélidas las suposiciones sobre “la inter-
vencion”? Los disefios contrafactuales suelen ser
particularmente incapaces de explicar las dife-
rencias entre el grupo experimental y el grupo de
control. Aun si no hay diferencia entre las pun-
tuaciones promedio del grupo experimental y del
grupo de control, existe la probabilidad de que
algunas personas hayan, sin embargo, obtenido
mejores resultados y es, incluso, posible que

una mayorfa de personas pueda obtener mejores
resultados. La informacion complementaria de
M&E puede permitir conocer el contenido de la
“caja negra” para poder comprender e interpretar
las diferencias, y lo que significan para direc-
ciones futuras."” Dichos datos pueden sugerir
analisis de subgrupos adicionales que pueden ser
viables o, como minimo, colaborar con la inter-
pretacién adecuada de los hallazgos.

2.6. Use los hallazgos

El uso de la evaluacion de impacto es el tema
central de la Guia de orientacion 4y supera am-
pliamente el alcance de esta gufa. No obstante,
vale la pena mencionar que M&E puede desem-
pefiar una funcidon importante en este proceso.
La informacion complementaria de M&E puede
permitir identificar hasta qué punto los hallazgos

12 Por ejemplo, las evaluaciones de impacto se realizan frecuen-
temente con el objetivo de indicar si un determinado enfoque se
debe continuar o replicar en un entorno diferente (capacidad de
generalizacion o validez externa). Sin embargo, si no se sabe cémo
ni por qué se produjo (o no) el impacto, no se pueden tomar
decisiones informadas al respecto.
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de una evaluaciéon de impacto se pueden gene-
ralizar o aplicar a otros entornos o poblaciones,
0, incluso en el mismo lugar, dados los cambios
inevitables en el contexto, la naturaleza de la
intervencion y el grupo destinatario durante el
proceso de una evaluacién de impacto de varios
afios. Los especialistas en M&E pueden ayudar a
animar sesiones en la que participen el personal y
la administracion para considerar las implicacio-
nes de los hallazgos de la evaluacién de impacto
teniendo en cuenta otra informacion.

2.7. Revisg, reflexione y actualice

Més alld de que la elaboracién inicial de la teoria
de cambio, el desarrollo de disefios y de un plan
de evaluacion, y la aplicacion de mecanismos de
recopilacion de datos pueden haber implicado
muchisimo trabajo, no hay que olvidarse de ello.
Es util pensar periédicamente en si las suposi-
ciones subyacentes al enfoque de la evaluacién

de impacto siguen siendo vélidas o en si se
necesita realizar algin cambio. Con frecuen-

cia, los programas con capacidad de respuesta
sufren modificaciones: adaptan sus enfoques

a los cambios en el contexto para satisfacer las
necesidades emergentes y aprovechar las opor-
tunidades que surgen, y como respuesta a los
aportes de beneficiarios, otras partes interesadas
y M&E. Una evaluacién de impacto puede tener
en cuenta estos puntos si se los identifica con
suficiente antelacion. Se deben elegir metodolo-
gias de evaluacion de impacto adecuadas con la
suficiente flexibilidad para incorporar cambios en
la direccién del programa que, en muchos casos,
son practicamente inevitables.

Es conveniente realizar revisiones parciales (que
pueden ser simplemente reuniones bien defini-
das del personal) para tener en cuenta cambios
relevantes en el programa y para volver a consi-
derar la teorfa de cambio y asi determinar si las

suposiciones originales siguen siendo vélidas o si
deben actualizarse. Tal como se sugirié anterior-
mente, estas revisiones pueden ser una opor-
tunidad para crear o actualizar el informe sobre
el programa y el modo en que este contribuyd
con los resultados, o para identificar vacios en la
informacion que se deben solucionar de alguna
manera. Ademéds de representar una oportunidad
para reflexionar sobre el progreso aparente del
programa, las revisiones parciales pueden, a su
vez, ser una oportunidad para revisar el plan de
M&E y actualizarlo si es necesario.

En esta guia se hizo hincapié en la funcion que
desempefia M&E en garantizar una evaluacion de
impacto significativa. Al mismo tiempo, la evalua-
cion de impacto siempre sugiere tipos de datos
que se deben monitorear en el futuro y plantea
preguntas que se pueden responder con otras for-
mas de evaluacién. Cuando finaliza una evaluacion
de impacto, se recomienda tener en cuenta las
implicaciones para prioridades de M&E futuras.

3. Involucre a toda la organizacién

M&E y la evaluacién de impacto exigen clara-
mente que los especialistas en M&E participen
activamente para aplicar disefos de evaluacion
adecuados y garantizar que todos los aspectos del
procesos se aborden de tal manera que se maximi-
cen la validez y la utilidad de los datos. Sin embar-
go, los miembros del personal de administracion y
del programa desempefan funciones importantes

que, en ocasiones, no se valoran.

3.1. M&E: actividades esenciales que requieren
respaldo y autoridad de la administracién
superior

Si pensamos y actuamos en términos de im-

pacto, M&E es demasiado importante como

para dejarlo en manos de especialistas en M&E
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Unicamente. Primero y principal, M&E consti-
tuye una herramienta de la administracion util
para establecer direcciones, evaluar el progreso,
aprender sobre los tipos de enfoques que apa-
rentemente funcionan y los que aparentemente
no en diversas circunstancias, tomar decisiones
y realizar otras tareas. Estos significa que la ad-
ministracion superior de una NGO debe asumir
responsabilidad, proporcionar autoridad y alentar
a todos los miembros de la organizacién a pensar
en términos de resultados al preguntarles cémo
pueden saber si el trabajo que realizan hace

una diferencia y qué pueden hacer para mejorar.
Aprender y cambiar implica estar dispuesto a
reconocer y a aceptar que, de vez en cuando,
algunos enfoques pueden no funcionar y deben
ser modificados. Para ello, la administracion de-
berd alentar al personal a plantear innovaciones
y respaldarlo, y no castigarlo si los resultados no
son los esperados; siempre que esté dispuesta

a aprender de la experiencia y de la evaluacién.

El respaldo de la administracion es esencial si la
evaluacion de impacto y M&E tendrén un verda-
dero impacto en el modo en que se implementan
los programas.

Los administradores de todos los niveles de una
agencia deberdn brindar el respaldo, los recursos
y la autoridad que sean necesarios para que se
puedan realizar actividades de M&E significativas
y la evaluacion de impacto. Los administradores
superiores desempefian particularmente una
funcion clave a la hora de garantizar que este

no sea simplemente un ejercicio en papel capaz
de generar cinismo y cumplimiento pasivo, y de
demostrar su compromiso con la obtencién y con
el uso de todas las formas de informacion sobre
resultados. La realizacion de una evaluacion de
impacto, aun si se cuenta con un presupuesto
exclusivo para este fin, tendrd implicaciones en

el volumen de trabajo y posiblemente en los

recursos del personal del programay de los espe-
cialistas en M&E. La administracion debe tener
en cuenta estas implicaciones al aceptar realizar
la evaluacién de impacto. La relevancia y el éxito
de la evaluacion de impacto y la posibilidad de
que M&E de rutina contribuya con este éxito
dependen, en gran medida, de la actitud y del
respaldo de la administracién superior.

3.2. Se requiere una participacion activa del
personal del programa
Para realizar una evaluacion de impacto signi-
ficativa y M&E de rutina, es necesario que el
personal del programa participe activamente. En
la mayoria de los casos, el personal del programa
es el encargado de recolectar, grabar e informar la
mayor parte de los datos. Es importante reco-
nocer esta funcion clave y lo que conlleva. En la
préctica, la imposicién de requisitos al personal
y los administradores ocupados del programa
suele considerarse una tarea administrativa de
dudoso valor y toparse con resistencia, lo que
puede generar problemas en relacién con la cali-
dad y la complecién de los datos.

Recomendaciones para hacer que las activi-
dades M&E y la evaluacién de impacto sean
utiles, y no tareas agobiantes, para los miem-
bros del personal del programa

Involticrelos en el proceso.

Responda preguntas que consideran
relevantes y que pueden ayudarlos.
Brinde la oportunidad de participar en la
interpretacion de los datos de M&E y de

la evaluacién de impacto.

Haga comentarios cuando se envian los
datos (aunque sea un gesto de reconoci-
miento o un simple “gracias”).
Agradezca a los miembros del personal
que colaboran con la evaluacion del
impacto.

Comparta informacion sobre el modo en
que se utilizaron los datos.
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Como se indicé antes, es necesario que la admi-
nistracion superior de una organizacién imponga
su autoridad de manera adecuada para propiciar
una recopilacion de datos significativos. A fin de
facilitar la colaboracion necesaria de los miembros
del personal del programa en la recopilacién de
datos, estos deben recibir incentivos y los recursos
necesarios (tiempo, personal, fondos, etc.) que
garanticen la recoleccion y la grabacién de datos
de calidad, junto con mecanismos de control de
calidad adecuados. Para que se recopilen datos
relevantes y significativos, los miembros del per-
sonal del programa deben participar en el proceso
de identificacion de preguntas y problemas que
consideran importantes para ellos mismos y para
las comunidades en las que trabajan. El cuadro
complementario incluye algunas ideas para hacer
que M&E y la evaluacién de impacto sean signifi-
cativos. Por ejemplo, los miembros del personal
de un proyecto “educacion para todos” en Uganda
comenzaron a valorar la importancia de monito-
rear los datos que debian brindar y a mejorar la
calidad después de que se proporcionaron algunos
de los informes iniciales de la evaluacion.

En la medida de lo posible, los factores que se
deben tener en cuenta con respecto a la funcién

y al respaldo del personal del programa se deben
incorporar al enfoque de la evaluacion de impacto
y de M&E. Los miembros del personal del progra-
ma que deben recolectar los datos identificardn
con més facilidad qué informacion se puede ob-
tener sin inconvenientes y qué informacion puede
causar mas problemas, qué datos solicitados son
ambiguos y pueden interpretarse de diferentes
maneras o, incluso, ser tan poco fidedignos que
directamente no sirvan. Si los miembros del perso-
nal del programa participan en el proceso, es més
probable que M&E se considere un respaldo y no
una tarea agobiante inutil ni algo que se “hace” en

su contra sin valor apreciable.

A veces, algunos investigadores y muchos miem-
bros del personal y administradores del progra-
ma consideran que la evaluacion de impacto es
un ejercicio muy técnico que solo pueden llevar

a cabo expertos externos que trabajen a cierta
distancia del programa, de su personal y de su
circunscripcion. De hecho, este es el enfoque que
se toma en algunas situaciones.

Sin embargo, en esta gufa también se indicd que la
evaluacién de impacto es simplemente una forma
de evaluacion. Solo en raras circunstancias se
puede realizar una evaluacion de impacto significa-
tiva sin extraer datos de otras actividades de M&E
en curso. El valory el uso de M&E en relacion con
la evaluacién de impacto no son, sin embargo,
automaticos. Una planificacién anticipada serd in-
dispensable para identificar los tipos de datos que
se necesitardn para poder determinar el impacto
de politicas, programas y proyectos, y el modo en
que se pueden obtener dichos datos. Finalmente,
tal como se sefialé en esta guia, cuando los
miembros de una agencia piensan en términos de
impactos o de resultados, colaboran con la eficacia
de las operaciones de la agencia y contribuyen a la
mejora del estilo de vida de las personas de todo
el mundo.
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Anexo 1: anilisis de contribucién

John Mayne, representante de la Oficina del
Auditor General de Canadd, ha recomendado
usar el andlisis de contribucién como enfoque
mediante el cual se pueden aprovechar al maximo
los datos existentes sobre resultados e impactos.

A continuacion, se incluye el resumen de este
enfoque. Si desea obtener informacion mas deta-
llada sobre el enfoque de andlisis de contribucion,
consulte Mayne (2001), recurso del cual se copid
textualmente la siguiente tabla, o Mayne (2011).

Paso 1: desarrolle la cadena de
resultados

Desarrolle el modelo tedrico/la logico/la cadena de resultados del programa que
describan el modo en que se supone que funcione el programa. Identifique los
principales factores externos involucrados que puedan explicar los resultados
observados. El modelo tedrico del programa debe conducir hacia una asociacion viable
entre las actividades del programa y los resultados que se buscan. Algunas conexiones
en la cadena de resultados se comprenderdn o aceptardn sin inconvenientes. Otras
generardn confusiones o estardn sujetas a explicaciones que no sean que el programa
fue la “causa”. De esta manera, se reconoce que la atribucion constituye, en efecto, un
problema.

Paso 2: evalie la evidencia
existente sobre los resultados

La cadena de resultados debe dar una buena idea de los resultados deseados
(productos, resultados intermedios y resultados finales) que se pueden medir. ¢Qué
evidencia (informacién obtenida de evaluaciones y mediciones del rendimiento)

hay actualmente disponible sobre la frecuencia de estos resultados diversos? Las
conexiones en la cadena de resultados también se deben evaluar. iQué evidencia tiene
peso (importante cantidad de evidencia disponible, buena légica o gran aceptacion) y
cual no (poca cantidad de evidencia disponible, logica débil o poco acuerdo entre las
partes interesadas)?

Paso 3: evaltie las explicaciones
alternativas

Por definicion, los resultados se ven influenciados por la accién del programa

y, ademads, por factores externos; es decir, otros programas y factores sociales y
econdmicos. Ademas de evaluar la evidencia existente sobre los resultados, es
necesario tener en cuenta explicitamente hasta qué punto estos factores externos
pueden tener influencia. Cierta evidencia o argumentos légicos pueden sugerir que
algunos tienen poca influencia, mientras que otros pueden afectar en mayor medida
los resultados deseados.

Paso 4: construya el informe
sobre el programa y el modo
en que este contribuyé con los
resultados

Con esta informacion, podra exponer el informe sobre el programa y el modo en
que este contribuyd con los resultados, y explicar por qué es razonable suponer

que las acciones del programa dieron lugar (de alguna manera que quizd desee
abordar o describir) a los resultados observados. ¢Cuan crefble es el informe? ¢Estan
las personas sensatas de acuerdo con el informe? ¢Valida el patron de resultados
observados la cadena de resultados? ¢Cudles son los principales puntos débiles del
informe? Siempre habra puntos débiles. Los puntos débiles sefialan las dreas en las
que seria util obtener informacion o datos adicionales.

Si obtener informacion adicional no es posible (0 no es posible por el momento),
esto es lo maximo que se puede decir sobre la medida en la que el programa hizo una
diferencia.

Paso 5: busque evidencia
adicional

Para mejorar el informe sobre el programa y el modo en que este contribuyé con los
resultados, debera obtener evidencia adicional, que puede ser informacion sobre la
frecuencia de resultados especificos en la cadena de suministro y sobre el peso de
ciertas conexiones en la cadena. En este trabajo se describen algunas técnicas de
refuerzo que puede adoptar.

Paso 6: revise y refuerce el
informe sobre el programa y el
modo en que este contribuy6 con
los resultados

Si logré obtener evidencia nueva, podrd elaborar un informe més creible y con el
que una persona sensata mds probablemente esté de acuerdo. No serd una historia
infalible, pero si tendréd mds peso y credibilidad.
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