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Resumen

Este estudio de caso permite exponer del modelo
de evaluacién de proyectos de desarrollo que se
ha aplicado en el Area de Evaluacion del Instituto
para el Desarrollo Sustentable en Mesoamérica
AC (IDESMAC), basada en la propuesta de eva-
luacion participativa del Marco de Desarrollo de
Base, y enriquecida con los enfoques de la teoria
del constructivismo social, la teoria fundamen-
tada vy la teoria del cambio aplicado a proyectos.
Las evaluaciones permiten que las organizacio-
nes mejoren sus resultados con los beneficia-
rios, los interlocutores y los responsables de un
proyecto, dando la posibilidad de que se transite

a una mejora en la gestion del conocimiento.
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Abstract

This case study allows to expose the evaluation
model of development projects that has been
applied in the Evaluation Area of the Institute for
Sustainable Development in Mesoamerica AC
(IDESMAC), based on the participatory evaluation
proposal of the Base Development Framework,
and enriched with the approaches of social
constructivism theory, grounded theory and the
theory of change applied to projects. The evalua-
tions allow organizations to improve their results
with the beneficiaries, the interlocutors and tho-
se responsible for a project, giving the possibility
of transiting into an improvement in knowledge

management.

Keywords: Evaluation, theory of change, organi-

zations, knowledge management.

WWW.IDESMAC.ORG.MX



LA EVALUACION SISTEMATICA DE PROYECTOS

INTRODUCCION
n la actualidad se considera que una de las fortalezas de
las organizaciones es que sean capaces de innovar, re-
estructurar y transformar sus operaciones con la finali-
dad de mantener sus ventajas competitivas en el mundo
globalizado. Esta ventaja se obtiene en medida que la
organizacion tiene la capacidad para crear y mantener un sistema
adaptativo, para ello se basa en la gestion del conocimiento que es
una nueva forma de gerenciar los procesos organizacionales. Este
enfoque propone que, si en la actualidad se considera que el recur-
so critico de una organizacion es el conocimiento y no el capital,
entonces las organizaciones deben orientar sus esfuerzos hacia el
reto de identificar, capturar (adquirir), desarrollar, distribuir, rete-
ner y medir el conocimiento organizacional (Nagles 2007, Lopez et
al, 2018, Pertuz y Pérez, 2018).

Asimismo, existe una relacion directa entre la gestion del co-
nocimiento con el aprendizaje organizacional (Leon et. al., 2006;
Bellintza et. al., 2011). El aprendizaje organizacional® también es
sistémico; es decir, se debe comprender que todas las partes de
una organizacién son importantes: las fuentes de aprendizaje, los
sujetos, la cultura organizacional y las condiciones de aprendizaje.
De esta manera, el aprendizaje organizacional supone un modelo de
gestion mas participativo con procesos de descentralizacion, con
areas mas autoénomas que facilitan la construccién de metas y sen-
tido de responsabilidad compartida. (Garzéon y Luiz, 2008).

En ese sentido. la intencion del Area de Evaluacion es la identi-
ficar espacios de mejora que puedan robustecer los proyectos, no
solo en términos de los resultados y la forma de operar, sino tam-
bién aportar a los marcos conceptuales y epistémicos.

Otro aspecto relevante que mueve a la evaluacion es rescatar
practicas y aprendizajes que han sido importantes durante el desa-
rrollo de los proyectos, como el aprendizaje intercultural.

La intencion, entonces, es contribuir para que los proyectos y
los equipos técnicos, puedan orientar de mejor manera su trabajo,
afinar sus estrategias y metodologias, lo que supone que los hallaz-
gos de las evaluaciones puedan retroalimentar a los equipos para
mejorar su actuar. De esta forma se puede transitar de los aprendi-
zajes individuales o grupales a los institucionales.

El Area de Evaluacion en IDESMAC es un equipo independiente,
lo que le permite disefar las metodologias con que se evaltian los
proyectos, y que el proceso de ejecucion de los proyectos se enri-
quezca con distintas visiones.

El articulo aborda diferentes fases del Area de Evaluacion, des-

2 Es la capacidad de las organizaciones de crear, organizar y procesar informacion

desde sus fuentes, para generar nuevo conocimiento individual, de equipo, organi-
zacional e interorganizacional, generando una cultura que lo facilite y permitiendo

las condiciones para desarrollar nuevas capacidades y mejorar procesos (Garzény
Luiz, 2008).
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de la evaluacion de proyectos de desarrollo
y la gestion del conocimiento, las genera-
lidades de la metodologia aplicada por el
IDESMAC, la experiencia de 11 proyectos
de evaluacion, las reflexiones sobre los
aprendizajes y algunas conclusiones.

CONTEXTO DE LA EVALUACION DE PRO-
YECTOS DE DESARROLLO

Desde el siglo pasado y en el contexto
de la planeacion para el desarrollo, se han
generado y promovido multiples enfoques
y herramientas para la elaboraciéon e im-
plementacion de proyectos que contribu-
yan a mejorar las condiciones de vida de
las personas en un lugar determinado, la
mayoria abocados a la “lucha contra la po-
breza”.

En ese sentido surgen tres actores
principales: a) los financiadores que apor-
tan los recursos econémicos que apoyan
los proyectos; b) los grupos que ejecutan
los proyectos (pueden ser instituciones
gubernamentales u organizaciones de la
sociedad civil) y c) los beneficiarios de los
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proyectos. Desde esos tres ambitos se han
generado las herramientas de planeacion,
desarrollo, monitoreo y evaluaciéon de pro-
yectos.

En términos de planeacion, seguimien-
to y evaluacion de proyectos se ha tran-
sitado y discutido ampliamente desde
distintos enfoques y disciplinas, algunos
han sido mas exitosos en su momento y
se han mantenido vigentes e incluso han
sido adoptados por las organizaciones o
instituciones en su quehacer del desarro-
llo, por ejemplo la metodologia del Marco
Loégico que fue adoptado y promovido por
las principales fuentes de financiamiento
internacionales en la propuesta de la ges-
tion del ciclo de proyecto.

Con relacion a la planeacion, si consi-
deramos que es un proceso dialéctico, de
construccion, entonces debe ser un pro-
ceso que parte de una programacion, un
periodo de ejecucién, una evaluacion y al
finalizar el proyecto, se genera una nueva
programacion, iniciando asi un nuevo pro-
ceso.

En ese sentido, la evaluacion adquiere
mayor relevancia, toda vez que sea consi-
derada no s6lo como un momento de con-
clusion y cierre de proyectos, sino como el
punto de partida para mejorar los proce-
sos impulsados o, si es intermedia, como el
momento de realizar ajustes para asegurar
el éxito de los proyectos.

El tema de la evaluacién en el ambito
de los proyectos de desarrollo, también
ha sido ampliamente discutido y cuenta
con una vasta gama de herramientas y en-
foques para dar respuesta a la tendencia
internacional de los donantes (agencias de
financiamiento) que establecen los méto-
dos de planeacion, seguimiento y evalua-
cion a los proyectos financiados para dar
certeza de los procesos que promueven
(Pasteur y Blauert 2000). Las tendencias
se orientan hacia verificar que los proyec-
tos cuentan con mecanismos para cumplir
con: a) el sentido de rendicién de cuentas
con el fin de garantizar un uso eficiente y
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eficaz de sus inversiones, b) el énfasis de la participacion en todos
los momentos del proyecto, incluyendo a todos los participantes:
beneficiarios, operadores, autoridades, etc. c) transparencia en fi-
nanciamiento y operacion para mejorar la rendicién de cuentas a
los beneficiarios y a la sociedad civil en general, encaminado hacia
un buen gobierno

La tendencia mas reciente es modificar las metodologias de pla-
neacion rigidas y estaticas por metodologias bajo el enfoque de la
teoria de cambio®. Y asi tener la posibilidad de darse cuenta de los
impactos sociales de los proyectos, enfocar las propuestas de ac-
ciébn sobre aspectos especificos que promuevan esos impactos y
proponer mecanismos y dimensiones para medir los impactos.

Los enfoques de planeaciéon y evaluacion pueden estar basados
en el logro o cumplimiento de los objetivos del proyecto y aquellos
orientados a la verificacion del impacto generado. La otra tenden-
cia alrededor de estos procesos, es registrar los aprendizajes gene-
rados por los proyectos para después asimilarlos por la institucion.
Desde este punto de vista, la evaluacién adquiere un sentido de
complementariedad con la programaciéon, es pertinente realizar
este ejercicio en varias etapas de un proyecto y no sélo al finalizar.

ANTECEDENTES DEL AREA DE EVALUACION EN EL IDESMAC

El Instituto para el desarrollo Sustentable en Mesoamérica A.C.
(IDESMAC), es una Asociacion Civil sin fines lucrativos fundada en
1995 por un grupo de profesionales con experiencia en planeacién
participativa, agroecologia, manejo de recursos naturales, trabajo
con grupos de mujeres y Sistemas de Informacién Geografica (SIG).
El Instituto tiene como objetivo general desarrollar en conjunto
con la poblacion local, estrategias que posibiliten en el mediano
plazo hacer una contribucion a la superacion de la pobreza y la con-
servacion de los recursos naturales en el medio rural del Sureste de
Meéxico.

Como parte del quehacer institucional, el IDESMAC, han aplica-
do y desarrollado metodologias que contribuyan al ejercicio de pla-
neacion, monitoreo y evaluacion aplicado a proyectos de desarrollo
como el fortalecimiento de organizaciones e instituciones.

En el 2007, con el proyecto “Identificacion de proyectos exito-
sos de desarrollo rural en el area del Corredor Biol6gico Mesoame-
ricano Chiapas”, se elabor6 la propuesta de un sistema de moni-
toreo y evaluacion participativa (MEP) para realizar la Evaluacion

3 Este enfoque parte de la premisa de que la incertidumbre, la multidiversidad, lo pa-
radgjico y lo contradictorio rigen las dinamicas organizacionales y sociales actuales.
Por lo que los ejercicios de gestion de proyectos de desarrollo no deben elaborarse
en esquemas rigidos, esperando alcanzar el orden y control de los procesos sociales.
En ese sentido, se plantea un enfoque de pensamiento- accién que “ayuda a iden-
tificar hitos y condiciones que han de darse en la senda del cambio que deseamos
provocar con base en: i) un analisis realista de contexto; ii) una auto-valoracién de
nuestras capacidades de facilitacién de proceso; y iii) una explicitacion critica de
nuestros supuestos.” (p 14, Retolaza, 2010).
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del proyecto del Corredor Biolégico Meso-
americano (IDESMAC, 2007; Arreola et. al.,
2009).

En el 2014, IDESMAC logr6 gestionar
un financiamiento para la evaluacion del
proyecto “Fortalecimiento e innovacion
institucional participativa para la gestion
territorial en municipios de los Altos de
Chiapas y la Peninsula de Yucatan” con
los mismos donadores (ver figura 1). Al
ser una autoevaluacion se tenia el reto de
generar una metodologia lo suficiente-
mente robusta para establecer criterios e
indicadores que no se alteraran por juicios
personales, para lo cual se retomo la ex-
periencia adquirida en los proyectos sobre
monitoreo y evaluacion.

Dado que los resultados fueron satis-
factorios para ambas partes y se acordd
realizar otras evaluaciones, surgi6é la ne-
cesidad de evaluar los proyectos propios
como parte del ejercicio institucional de
revisar y afinar la ejecucion-implementa-
cion de estos desde una vision sistémica.

Es asi que, en 2017, formalmente se
crea el Area Independiente de Evaluacion,
después de haber ejecutado la evaluacion
del proyecto Circulos de Alimentacion Es-
colar (CAE) en el segundo semestre de

LA EVALUACION SISTEMATICA DE PROYECTOS

2016. Esta propuesta metodolégica se explica en el siguiente apar-
tado y se ha utilizado para evaluar proyectos internos, externos e
interinstitucionales.

El Area de Evaluacion esta constituida por un equipo en estre-
cha comunicacién con la Coordinacion del IDESMAC, con quienes
se discuten los alcances de las evaluaciones; pero se mantiene su
independencia en los aspectos metodolégicos, como la eleccion
de los actores a entrevistar, la garantia de la confidencialidad y el
analisis de resultados. También se establece contacto con los fi-
nanciadores de los proyectos para darles a conocer los resultados y
analizar el desarrollo de los mismos.

A partir del 2018, el Area de Evaluacion esta transitando a una
etapa mas consolidada, ya cuenta con un equipo de trabajo que
funciona con personal de IDESMAC, de organizaciones aliadas y
consultores independientes de varias disciplinas. En cuanto al mo-
delo de evaluacion, esta incorporando los principios y metodologia
a partir del enfoque de la teoria de cambio y se espera que se esta-
blezcan lineamientos formales para recuperar los aprendizajes para
la gestiéon del conocimiento (ver figura 1).

LA METODOLOGIA DE EVALUACION EN IDESMAC

Las evaluaciones realizadas por el Area de Evaluacion se basan
en la propuesta metodolégica de Monitoreo y Evaluaciéon Partici-
pativa planteada por Arreola y colaboradores en 2009 y se ha ido
adaptando a partir de los aprendizajes obtenidos en cada proyecto
y la interaccién con los actores participantes.

La evaluacion consiste en un examen sistematico de los logros y
resultados de una intervencion en un territorio especifico (proyec-
to) en cuanto a tres aspectos principales:

Figura 1. Fortalecimiento del proceso de evaluacion de proyectos.

ANTESDE 2013  2013-2015

SE EVALUA UN
PROYECTO INTERNO

Evaluacién a
proyectos de forma
eventual a otras
organizaciones

Gestién para
realizar una
autoevaluacién

B
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2016-2017

2017-2018

2018-2019

- 5 -

SE EVALUAN 5 PROYEC-
T0S: 1 EXTERNO, 2 CON
TEORIA DEL CAMBIO

SE EVALUAN 4 PRO-
YECTOS: 1 EXTERNO

SE EVALUAN 6
PROYECTOS: 2
EXTERNOS

Se introduce el
enfoque de la Teoria

Se consolida la
metodologia de

Creacién del area
independiente de

Evaluacién evaluacion de de cambio en evalua-
proceso ciones ex-ante
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a) Evaluacion de metas. Se miden
los logros en funcion de las metas plantea-
das con relacioén a la eficiencia y la calidad
de los productos. Tiene una utilidad prac-
tica para tomar decisiones gerenciales y la
reprogramacion de actividades.

b) Evaluacién de impacto. Se con-
centra en los efectos netos producidos en
la poblacién objetivo como consecuencia
de la ejecucion del proyecto. Establece re-
laciones de causalidad entre sus acciones
y los resultados y valora los efectos direc-
tos e indirectos del programa en la pobla-
cion y area objetivo.

c) Evaluacion de procesos. De ma-
nera sistematica mide el grado en que las
acciones de un proyecto se desarrollan.
Detecta los problemas en la ejecucion de
un programa. Mide la cobertura del pro-
grama y la efectividad de éste hacia los
beneficiados. Tiene un caracter formativo
participativo.

La Evaluacion de Metas
corresponde a un trabajo de
gabinete, principalmente,
durante el cual se revisan

la calidad y congruencia en
los documentos y productos
elaborados que dan certeza
al cumplimiento de las
metas planteadas por cada
proyecto. A esta evaluacion
se asigha un valor que
representa el porcentaje de
cumplimiento de las metas
en un periodo de tiempo
determinado.
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EVALUACION
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Figura 2. Esquema metodoldgico de la Evaluacion.

El primer paso es comprender la epistemologia del proyecto e
identificar los principios teérico que lo orientan, asi como a los
interlocutores que participaran en los diferentes momentos de la
evaluacion, dado que la evaluacién tiene un caracter participativo.

Posteriormente, la metodologia indica dos partes, como se ob-
serva en la figura 2, una corresponde a la Evaluacion de las Metas
del proyecto y el otro camino aborda la Evaluacién de Procesos y
de Impacto.

La Evaluacién de Metas corresponde a un trabajo de gabinete,
principalmente, durante el cual se revisan la calidad y congruen-
cia en los documentos y productos elaborados que dan certeza al
cumplimiento de las metas planteadas por cada proyecto. A esta
evaluacion se asigna un valor que representa el porcentaje de cum-
plimiento de las metas en un periodo de tiempo determinado. Ge-
neralmente la interaccion es entre el responsable del proyecto a
evaluar y el responsable de la Evaluacion.

Las Evaluaciones de Proceso e Impacto se realizan con un mis-
mo procedimiento. El primer paso es identificar las variables del
proyecto, que generalmente corresponden a los objetivos o compo-
nentes del proyecto y son congruentes con los principios teoricos
del mismo.

Las variables se organizan de acuerdo con su nivel de impac-
to basado en el sistema de evaluaciéon del Marco de Desarrollo de
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Base (MDB) (Ritchey-Vance, 1999, 2009).
El planteamiento central de este enfoque
es que considera que los resultados de
proyectos de desarrollo no sélo se pueden
medir en una dimensién tangible, sino que
hay una intangible, que incluso tiene la
misma importancia para medir los resulta-
dos. Por otra parte, concibe tres niveles de
alcances* de los proyectos correspondien-
tes a: “1) mejorar las condiciones de vida
de los participantes; 2) fortalecer las orga-
nizaciones comunitarias y redes sociales; y
3) confrontar las politicas, prdcticas y acti-
tudes que perpetuan la pobreza” (Ritchey-
Vance, 2009).

A partir de estos elementos se identi-
fican seis ventanas o categorias que en-
globan los principales tipos de resultados
o efectos. Estos planteamientos son enri-
quecidos con la teoria del constructivismo
social y aprendizaje de Lev Vygotsky (lvic,
1994; Vielma y Salas, 2000) y la teoria del
cambio (Retolaza, 2010) en la planeacion
de proyectos, orientadas hacia un modelo
de gestion territorial, que parte del cam-
po actual regularmente determinado por
situaciones sociales; una segunda catego-
ria es el campo préximo y una tercera el
campo potencial, equivalente a condicio-
nes sociales y posiciones sociales, es decir,
de una organizacion menos estructural a
una organizacion compleja. Con esa base
se desarrolla una propuesta de sistema de
indicadores, con sus categorias que sera
validado entre el Area de Evaluacion y los
coordinadores de los proyectos (ver Figura
3).

Cada indicador sefiala la descripcion
del mismo y los parametros o indices con
los que se “miden”, de acuerdo con las me-
tas del proyecto, el marco conceptual y el
contexto de cada proyecto.

Este esquema también orienta para
identificar los actores del proyecto, asi
como el tamafo de muestra y seleccionar

4 En ese sentido es que el esquema es un cono que
simula la ampliacion de un efecto directo en las
intervenciones.
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a los individuos que seran entrevistados. En esta etapa, el enfo-
que de la Teoria Fundamentada (De la Torre et. al., 2016) es la base
para el analisis de la informacién a través de preguntas generativas,
que buscan relacionar conceptos, un muestreo teérico, los proce-
dimientos de categorizacion (codificacion) sistematicos, y el segui-

Categorias
TANGIBLE : INTANGIBLE
|
INDICADOR 1 : INDICADOR 1
INDICADOR 2 IMPACTO AMPLIO INDICADOR 2
INDICADOR 3 INDICADOR 3

CAMPO POTENCIAL

INDICADOR 1 INDICADOR 1
INDICADOR 2 INDICADOR 2
INDICADOR 3 INDICADOR 3
____________________ e
oo, CEGRRMERTYS L
INDICADOR 3 CAMPO AGTUAL INDICADOR 3
1
VARIABLE 1 | |
VARIABLE2 x
VARIABLE 3 | :
|

VARIABLE 4
Modificado de Ritchey-Vance. 2009.
Figura 3. Esquema para la evaluacion de procesos.

miento de algunos principios dirigidos a conseguir un desarrollo
conceptual sélido (no solamente descriptivo).

Con la informacioén recabada en las entrevistas, se realiza el ana-
lisis cuantitativo y cualitativo de los resultados Para la cuantitativa
los datos recabados se expresan en una grafica radial que permite
la visualizacion del porcentaje de avance que tiene el proyecto con
respecto a sus metas (Figura 4). Se puede observar los indicadores
que orientan la evaluacién y analizarse en cuanto al impacto del
proyecto agrupando los indicadores por categorias, ambitos (tan-
gibles e intangibles), variables, territorios, actores. Para el analisis
cualitativo se realiza una descripcion de los indicadores con base
al contexto teérico-metodologico y a las narrativas de los partici-
pantes.

Al finalizar, a los coordinadores y directivos se les entrega un
Informe de Evaluacién con los resultados, las conclusiones y un
Plan de Mejora. En caso de solicitarlo, se presenta con el equipo del
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T1. GESTION INTEGRAL DEL
PROYECTO POR LAS ESTRUCTURAS

19. AUTOSUFICIENCIA
ALIMENTARIA

18. ESPACIOS DE PARTICIPACION
DE LAS MUJERES

17. RECONOCIMIENTO DE LOS
COMITES DE ALIMENTACION

16. CONOCIMIENTO DE LOS
PRINCIPIOS DE SOBERANIA
ALIMENTARIA

15. DIETA SUFICIENTE

14. PAHTIDIPACIGN DE LAS Y LOS ALUMNOS
EN EL PROYEC

13. USO DEL DINERO DE LAS MUJERE!

12. LIDERAZGOS EJERCIDOS
POR LOS JOVENES

T2. ORIENTACION HACIA LA
OBERANIA ALIMENTARIA

T3. TIPO DE A DS I]STENTADIJS
POR MUJERES Y

T4. ACCIONES PLANEADAS Y EJECUTADAS
EN CONCURRENCIA

T5. DESEMPENO DE FUNCIONES
CON PERSPECTIVA DE GENERO Y GENERACIONAL

EN LOS COMITES DE...

AL ABASTECIMIEN

9. ESPECIES SILVESTRES, VEGETALES Y ANIMALES

11. LIDERAZGOS EJERCIDOS POR LAS MUJERES

proyecto y/o beneficiarios para compartir
los hallazgos, orientando a fortalecer el
proceso del proyecto, en cuanto a la es-
trategia del mismo, los componentes, los
participantes y en si todos los aspectos del
proyecto.

RESULTADOS Y DISCUSION
La experiencia en IDESMAC

Debido a la metodologia utilizada, la
evaluacion orienta a la indagaciéon de los
resultados mas alla de un porcentaje de
cumplimiento de los proyectos. En la tabla
uno se muestran los resultados de 11 pro-
yectos evaluados por el Area Independien-
te de Evaluacion. Cuatro corresponden a
dos organizaciones externas, cuatro a dos
proyectos interinstitucionales y el resto
a proyectos ejecutados por IDESMAC en
sus areas de trabajo. Algunos proyectos de
evaluacion pertenecen a un mismo Pro-
yecto (cliente), ya que se propone que se
realice una evaluacion de medio término y
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una final del periodo de ejecucion®.

De una manera sintética y cuantitativa
se pueden observar los resultados de los
proyectos en términos del cumplimiento
de metas, asi como el impacto y proceso
(columnas de Metas y de Proceso).

Al comparar los resultados de las Me-
tas en los proyectos evaluados por dos pe-
riodos, se muestra el cumplimiento de las
mismas en los proyectos, en este caso la
grafica radial también es muy util para re-
visar los cambios (imagen 4). Como se ob-
serva en la tabla 1, en la mayoria aumento
la efectividad de 7 a 16 puntos (columna
resultado metas). Solo para el cliente 5 los
resultados decayeron en 22 puntos.

Se observa que el componente de Pro-
ceso contiene una diferenciacion en los re-
sultados en cuanto a como esta operando
el proyecto en el nivel del campo actual,
el proximo y el potencial (0 micro, meso y

. IMPULSO (A] MgIVERSIFICABION DE

T7. INCLUSION DE ACTORES LOCALES

8. PRI]DI]ECION ROPEBUARIA DIRIGIDA

m ANO 1
ANO 2

Figura 4. Ejemplo de
los resultados cuanti-
tativos de la evalua-
cién de proceso.

Tabla 1. Concentra-
do de Evaluaciones
concluidas.

FUENTE: ELABORACION
PROPIA CON BASE EN
Artencio, 20174, 2017

8, 2018, 019; ATeNcIo Y
TorrEes (2018), Atencio,
OrTIZ ¥ TORRES, 2018;
OrTiz 2016; ORTIZ Y
ATeNncio 2018, 2019;
ORTIz, ATENCIO & ARREOLA,
2017; ORTiz, HERNANDEZ,
ATENCIO, HERNANDEZ &
Torres, 2017.

5 Las evaluaciones se realizan a medio término del proyecto y/o al finalizar. El coordi-
nador del proyecto decide cuando hacer las evaluaciones. El area independiente de

evaluacion sugiere que el medio término sea entre los 15 y 18 meses para proyectos
de mediano y largo plazo.
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NOMBRE CLIENTE FECHA RESUL- RESUL- RESUL-
FIN TADO TADO TADO

TOTAL METAS PROCE-

SOS
PROYECTO 1 CLIENTE 1 |EX 2017 41.75% 36% 48% * * *
PROYECTO 2 CLIENTE 2 [EX 2017 57.50% 73% 42% 48% 40% 38%
PROYECTO 3 CLIENTE 2 | EX 2018 70.00% 80% 60% 71% 59% 55%
PROYECTO 4 CLIENTE 3 |ID 2018 67.45% 87% 48% 48% 55% 41%
PROYECTO 5 CLIENTE 4 [ID 2019 40.00% 28% 52% *x o *x
PROYECTO 6 CLIENTES5 |[ID 2017 67.00% 89% 45% 39% 48% 44%
PROYECTO 7 CLIENTE5 |ID 2018 54.84% 67% 43% 42% 46% 37%
PROYECTO 8 CLIENTE 6 [INT 2016 61.85% 79% 45% 63% 41% 32%
PROYECTO 9 CLIENTE 6 |INT 2017 79.50% 95% 64% 63% 57% 48%
PROYECTO 10 |CLIENTE 7 |INT 2017 62.95% 75% 51% 61% 42% 42%
PROYECTO 11 | CLIENTE 7 |INT 2018 79.50% 84% 75% 90% 67% 65%
TIPO: se refiere a si los clientes que solicitan las evaluaciones son: EX=externos a IDESMAC; ID= son parte de
los proyectos que ejecuta IDESMAC; o INT= son proyectos entre dos o mas instituciones en los que participa
IDESMAC
*no se realizo el analisis de los campos por la naturaleza del proyecto
** no se analizo el proyecto con esos campos, se uso6 el campo de Intervencion y el Campo de Gestion con el
enfoque de la Teoria del Cambio.
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macro, dependiendo de los enfoques de los
proyectos). Generalmente el campo actual
es el que tiene el valor mas alto porque son
las acciones relacionadas de manera direc-
ta con los beneficiarios; el potencial tiene
valores mas bajos porque es la interaccion
del proyecto a nivel politico, institucio-
nal y es mas dificil que el proyecto tenga
control sobre estos resultados. Pero en ese
sentido, también se puede observar que el
proyecto 11 ha tenido un desempeno mas
robusto porque sus valores son méas estan-
darizados.

Sobre las variables, se ha observado
que no hay un niimero estandar o adecua-
do. Algunos proyectos tienen 3 variables
y otros cuentan con 8 variables. La defi-
nicion, nuevamente, depende del tipo de
proyecto que se realice si es un pequeno
proyecto o uno que involucra mas activi-
dades o temas.

En cuanto a los indicadores, se ha su-
gerido que el namero minimo sea de 18,
en ese sentido, s6lo un proyecto arroj6 12
indicadores, pero al revisar los resultados
una de las conclusiones fue que se debian
ampliar los indicadores para mejorar el ni-
vel de analisis del proyecto. La mayoria os-
cila entre 18 y 24 indicadores. La mayoria
de ellos son tangibles.

Respecto a las entrevistas realizadas, el
tamano de la muestra depende de los pa-
rametros arriba mencionados, el numero
de actores involucrados en los proyectos
para cada nivel del cono y la naturaleza del
proyecto. Generalmente, mientras mas in-
terlocutores se tienen mas complejo es un
proyecto, por lo que, nuevamente, se su-
giere que mantengan un nimero maneja-
ble por cada proyecto. Hay proyectos que
tienen dos diferentes tipos actores y otros
hasta ocho tipos de actores. Dependiendo
de la pertinencia de los actores se espera
contar con una cantidad de informantes
que sea representativo al proyecto, a la fe-
cha el nimero maximo de entrevistas fue
de 76 y el minimo de 12 personas.

También hay diferencias sobre la entre-
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ga de resultados, en algunos casos la en-
trega de la evaluacién ha sido un requisi-
to a cumplir solicitado por las fuentes de
financiamiento y el informe se entrega a
las personas que coordinan las organiza-
ciones. En otros casos, la evaluacion forma
parte del quehacer organizacional y por lo
tanto se solicita que el informe sea entre-
gado y presentado a todos los miembros
del equipo del proyecto.

A partir de los resultados, se explican
los cambios ocurridos en los proyectos, lo
cual es una oportunidad para la gestion
del conocimiento en las organizaciones, la
evaluacion se convierte en una herramien-
ta de reflexion sobre la coherencia de to-
das las partes.

Al interior de la organizacion, se reali-
zan evaluaciones de manera periédica de
los proyectos con esta metodologia como
un requisito en la ejecuciéon de todos los
proyectos. Esta practica permite hacer
analisis comparativos del desarrollo de los
proyectos y da una imagen mas clara de las
etapas por las que atraviesan.

Por ejemplo, se ha observado que algu-
nos proyectos se concentran en la imple-
mentacion de acciones dejando de lado las
guias tedrico conceptuales que les dieron
origen. Al revisar los resultados, existe la
oportunidad de focalizar y afinar o reo-
rientar los mecanismos para la implemen-
tacion de acciones al revisar la pertinencia
de los planteamientos teéricos que defi-
nen el proyecto.

APRENDIZAJES Y RETOS

El principal reto del area de evaluacion
es transitar hacia la gestion de conoci-
mientos. En las evaluaciones se han su-
brayado aspectos notables de los proyec-
tos, asi como debilidades de los mismos,
aciertos en las modificaciones hechas
en su implementacion y aportaciones a
los marcos conceptuales, sobre todo los
transversales. Sin embargo, los aprendiza-
jes derivados de la implementacion de los
proyectos no se conservan en algan sitio

La
evaluacion
se
convierte
enuna
herra-
mienta de
reflexion
sobre la
coherencia
de todas las
partes.
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en especifico (fisico o virtual), ni se hacen
llegar a todos los miembros de los equi-
pos técnicos. Otra area de oportunidad es
que, aun cuando los ejes transversales son
comunes a los proyectos, no hay un inter-
cambio de estrategias o discusion comun
entorno a ellas.

Para la experiencia de IDESMAC, las
evaluaciones han verificado la pertinencia
de las conceptualizaciones, con lo que la
instituciéon ha profundizado en la cons-
trucciéon de los marcos que dotan de sen-
tido a su actuar alrededor de la sustentabi-
lidad, la interculturalidad y las relaciones
intergeneracionales.

Uno de los mayores retos enfrentados
en las evaluaciones, ha sido el dialogo con
las coordinaciones de los proyectos y a
veces con los equipos técnicos. General-
mente hay una resistencia al proceso de
evaluacion, porque se tiene en mente un
resultado similar a una prueba o examen,
en la cual se espera obtener la aprobacion
con una calificacién de 9 6 10 (90 al 100%)
correspondiente a un sistema escolar tra-
dicional. Por lo tanto, obtener valores me-
nores significa que no se esta cumpliendo
con el proyecto y por lo tanto demerita su
desempefio.

Sin embargo, el didlogo que se genera
desde la explicacion de los proyectos de
desarrollo y la estimacion de logros alcan-
zados y el acompafiamiento en la opera-
cion del proyecto ha permitido que la eva-
luaciéon sea vista como algo positivo y un
apoyo para ajustar los proyectos y mejorar
la forma en que implementan. Algunos
clientes estan incorporando el proceso de
Evaluacion como parte de las actividades
de la organizacion.

En otros casos, si bien algunos coor-
dinadores reticentes terminan aceptando
las observaciones y redefiniendo aspec-
tos puntuales de las recomendaciones, al
no compartirlas con los integrantes de los
equipos, los resultados no permean las ac-
ciones, entonces se requieren de mayores
esfuerzos para reorientar las acciones.

WWW.IDESMAC.ORG.MX
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La principal herramienta que ha funcionado
para la obtencion de la informacion es la
entrevista semiestructurada porque acota
las preguntas a la informacién necesaria que
exige el sistema de indicadores y permite

el didlogo entre los participantes, asi los
entrevistados se vuelven integrantes del
proyecto. También les da certidumbre sobre
las actividades que realizan dentro del
mismo.

La principal herramienta que ha funcionado para la obtencién
de la informacion es la entrevista semiestructurada porque aco-
ta las preguntas a la informacién necesaria que exige el sistema
de indicadores y permite el didlogo entre los participantes, asi los
entrevistados se vuelven integrantes del proyecto. También les da
certidumbre sobre las actividades que realizan dentro del mismo.

Una dificultad a la que se enfrenta el area es cuando los actores
en los territorios no hablan suficiente espafiol o definitivamente
no lo hablan, pues eso limita su expresion y en consecuencia la
calidad de informacion que se recolecta tiende a ser menor. En los
casos en los que se ha contado con traduccion a la hora de realizar
las entrevistas, la tendencia es resumir las respuestas de los en-
trevistados, con lo que seguramente se pierden aspectos que pu-
dieran retomarse en la evaluacién; en algunos casos se han hecho
versiones estenograficas de las entrevistas cuyas respuestas estan
en lenguas originarias, lo que ha arrojado mas informaciéon y deta-
lles que se obvian con la traduccion simultanea.

CONCLUSIONES

Si entendemos que la gestién de conocimientos esta orientada a
mejorar la eficiencia de la planeaciéon y operacion mediante la toma
de decisiones adecuadas que se basan en un conocimiento insti-
tucional pertinente, el area de evaluacion tendria que recuperar
esos conocimientos y aprendizajes, asi como identificar los pun-
tos comunes, débiles o fuertes, en torno a los ejes transversales de
los proyectos y volverlos asequibles a todos los integrantes de los
equipos. Es decir que la forma de registrar (sistematizacién) y medir
(evaluacion) se vuelven parte de un proceso para la gestion de los
proyectos y por ende para la gestién del conocimiento.

En ese sentido, el principal logro del Area de Evaluacion, es el
desarrollo propio de una metodologia de evaluacion de metas y
procesos que se centra en la disefio de indicadores exprofeso para
cada proyecto, en su contexto territorial de aplicacion, es decir que
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permite hacer un analisis profundo, pues
no solo se valora el proyecto en funcion de
las actividades y componentes, sino que
recupera el sentido de la intervencion para
el desarrollo local desde la experiencia de
los diversos actores del proyecto. De esa
forma, las recomendaciones y el plan de
mejora son un resultado de quienes estan
transformando la realidad.

De manera mas sustancial, es impor-
tante encontrar la forma para hacer lle-
gar los resultados de la evaluacion a todos
los integrantes de los equipos técnicos
del proyecto evaluado y sistematizar los
aspectos comunes a todos los proyectos
para después comunicarlos de manera
adecuada a todos los coordinadores y el
personal técnico de la institucion, para
que posteriormente, puedan ser discu-
tidos y profundizados. Es decir, existe el
reto de generar materiales asequibles, con
contenidos profundos, o generar espacios
formativos para que se puedan asumir los
aprendizajes y compartir marcos de actua-
cibn comunes.

Con estas experiencias se concluye que
el Area de Evaluacion es una fortaleza de
la organizacién para transitar a un proceso
de la gestion del conocimiento y enfocar
sus intervenciones en los territorios de in-
terés de una manera mas asertiva. Como
se menciono inicialmente en cuanto a los
actores que intervienen en un proceso, las
evaluaciones a los proyectos fortalecen a
los equipos técnicos y a la organizacion en
su conjunto, les da certidumbre a las fuen-
tes de financiamiento y lo mas importante
es que al ser participativo, la evaluacion de
proyectos genera una sinergia con los ac-
tores locales del desarrollom
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