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I ntrOd UCC i6 n Pasos para la Gestion e

Implementacion de una

Esta edicion de Short Cuts proporciona orientacidn sobre como dirigir Evaluacion

e implementar una evaluacion. El propoésito del modulo Gestion e

Implementacion de una Evaluacion es incrementar la calidad de las

actividades de M&E de una organizacidn, a través de una evaluacion pi ‘;;3501 ,
bien dirigida. Destaca las capacidades necesarias que requiere el /- Seleccione un adecuado

Gerente de Evaluacion y

gerente de evaluacion y explica la lista de verificacion para Gestion de Defina su Rol

una Evaluacion (vea la Tabla 1).

La presente edicion de Short Cuts enfatiza dos elementos clave del
modulo Gestion e Implementacion de una Evaluacion:

1. Capacidades necesarias—o atributos—de un gerente de evaluacién
2. Comprension de la lista de verificacion para Gestion de una

Evaluacidn.

" seleccione el Gerente de Evaluacion Adecuado y Defina su Rol

Parte del desafio en la gestién de una evaluacion es que una organizacion rara vez cuenta con personal

extra dedicado especificamente a M&E, que durante una evaluacion pueda atender de manera particular

las necesidades de M&E, por lo cual el trabajo con frecuencia recae en algun miembro del personal cuya
participacion resulta menos critica, contractualmente, para la implementacion del proyecto. Por lo general,

el funcionario asignado tiene una posicion junior y tiende a ser mas joven que el evaluador; por lo que el
evaluador puede considerar que el gerente de evaluacion es personal de apoyo si su funcidén no esta claramente
definida para la organizacion, el personal involucrado, y los consultores. El rol del gerente de evaluacion es
garantizar que la evaluacion fluya sin problemas.
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Existen siete talentos que un buen gerente de evaluacion debe tener (ver el

recuadro de texto) y que no solo le ayudaran a identificar el mejor gerente de Siete Talentos de
evaluacion sino que también contribuirdn a mejorar el desempefio del gerente un Buen Gerente de
de evaluacion y la calidad de la evaluacion misma. En lugar de pensar en Evaluacion

el gerente de evaluaciéon como el inico miembro del personal del proyecto A NIVEL PERSONAL
responsable del éxito de una evaluacion, piense en el gerente de evaluacion + Capacidad

como el principal contacto para la evaluacion. El gerente de evaluacion organizacional

+  Memoria institucional
«  Conocimiento sobre
Fuerte capacidad organizacional es la caracteristica de los gerentes de evaluacion o métodos
evaluacion mas exitosos. Estos gerentes mantienen y actualizan sus agendas ’ SDe”eddad
’ . ° on de gentes

se aseguran que los documentos y otros productos estén bien estructurados .
y ] gu q y p o - Sentido del humor
y disponibles en el momento oportuno. Piense quién tiene esta habilidad en
su oficina. Este podria ser un buen primer paso para identificar un gerente de
evaluacion al interior de su organizacion.

contribuira al éxito o fracaso de una evaluacion.

A NIVEL ORGANIZACIONAL
+  Sistema de apoyo

Memoria institucional es otra habilidad importante de un buen gerente de

evaluacion. El/ella deberia ya conocer la organizacion y el proyecto lo suficientemente bien como para responder
preguntas del evaluador. Si bien en muchas ocasiones algunos evaluadores trabajaran para la misma organizacion,
las organizaciones hacen cambios de personal, y es ttil contar con un gerente de evaluacion que pueda responder
preguntas acerca de la organizacion, su historia, y los roles y responsabilidades internos. Es aun mas ttil todavia
si la persona también conoce del proyecto. Disponer de un gerente de evaluacion con una buena memoria
institucional probablemente significa que no serd un pasante de verano, pero podria ser un miembro del personal
local asignado a la oficina del gerente de proyectos desde el inicio del proyecto.

Tener un fuerte conocimiento sobre evaluacion o sus métodos es otro atributo de los buenos gerentes de
evaluacion. Esta habilidad hara que la comunicacidn con el evaluador sea mas facil. Y sera mas facil comunicarse
con el resto del personal del proyecto cuando se requieran revisiones a los métodos o cuando deba explicarse el por
qué diferentes tareas toman mas tiempo. Probablemente la mejor seleccién de un gerente de evaluacion es alguien
que ya ha participado en una evaluacion, de preferencia en el mismo pais, que por lo tanto tendra un marco

de referencia especifico para los métodos en discusion. Se recomienda que el gerente de evaluacion revise los
materiales de capacitacion y listas de lectura con anticipacion para familiarizarse con el vocabulario de evaluacion.
Este proceso debe ser parte de los términos de referencia (SOW, por sus siglas en inglés) de la evaluacion, de modo
que el fortalecimiento de capacidades del personal pueda ser parte integral del proceso de evaluacion.

Alguien que denote seriedad también puede ser un gerente de evaluacion confiable. Esta es una cualidad inusual.
Una persona joven por lo general no cuenta con los recursos personales necesarios para ser creible cuando se
toman decisiones o se organizan los recursos. Busque una persona a la que tanto el personal del proyecto como
del programa pais acudan con frecuencia cuando quieren resolver un problema laboral, alguien que les inspira
confianza de que serd capaz de encontrar una solucion justa y equitativa.

Don de gentes es quizas el talento mas facil de identificar. Quién recuerda los cumpleafios y acontecimientos
familiares, quién escuchara los problemas del personal? Piense en alguien que realmente es una buena persona y
desea ayudar. La mayoria de personas que trabajan en el ambito del desarrollo internacional desean ayudar, pero
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no todo el mundo puede conectarse emocionalmente. Tener la capacidad de generar una conexion personal crea
un ambiente mas propicio para una comunicacion abierta y contribuye a un proceso donde las personas estan
dispuestas a trabajar y a adaptarse a cambios en la agenda.

Tener sentido del humor es otra habilidad importante que debe tener un gerente de evaluacion, puesto que
necesita establecer armonia dentro del proceso de evaluacion, que a menudo es un evento muy estresante. El
gerente de evaluacion puede ayudar a reducir el estrés, a través de un uso sensato de las habilidades de las
personas, que conduzca a que se conecten entre si. Y tanto mejor si el humor es sensible a las cuestiones
culturales. Los evaluadores suelen utilizar estas estrategias para disminuir las tensiones y permitir que las
personas se relajen. Dado que el gerente de evaluacion sera a menudo visto como el cronometrador o guardian,
tener la posibilidad de bromear sobre su rol puede suavizar el proceso.

Por ultimo, es vital que el gerente de evaluacion cuente con un fuerte sistema de apoyo organizacional. Este
sistema de apoyo implica alguien (o un grupo de personas) a quien el gerente de evaluacion pueda acudir en
busca de apoyo emocional, aportes sobre conocimientos de gestion, para analizar diferentes ideas, 6 para otras
tareas. No necesita ser el gerente del proyecto—con excepcion de cuestiones de presupuesto o personal—pero
debe ser alguien con quien el gerente de evaluacion ya tenga una relacion donde exista confianza mutua.

( /-p as\

©2, Use la Lista de Verificacion para Gestion de una Evaluacion

La Lista de Verificacion para Gestion de Evaluaciones (vea la Tabla 1) tiene por objeto proporcionar al gerente
de evaluacion un mecanismo rapido para evaluar el estado de las diferentes tareas durante el proceso de
evaluacion, empezando por los términos de referencia y continuando a través de los productos esperados y
planes de contingencia. Las 11 tareas principales en la lista de verificacion son las siguientes:

1. Términos de Referencia 7. Contratos

2. Personal 8. Productos a entregarse
3. Financiero 9. Comunicaciéon

4. Logistica 10. Plan de Trabajo y

5. Relaciones 11. Planes de Contingencias
6. Elementos psicologicos

En el modulo completo se define cada tarea en mas detalle, y cada una de ellas puede dividirse en tareas mas
pequefias que varian en funcion de la forma en la que la PVO organice la evaluacion. El gerente de evaluacion
debe asumir el seguimiento de las diferentes tareas (tanto las de mayor magnitud como las pequeas),

aun cuando el gerente de evaluacion puede no ser la persona responsable del cumplimiento de cada una

de las tareas. Por ejemplo, los temas contractuales probablemente seran manejados por el departamento
administrativo, mientras que los aspectos financieros serian responsabilidad del departamento responsable de
presupuestos o la unidad de contabilidad. Cuando se requiera cambios a las diversas situaciones (por ejemplo,
la ampliacion de la duracidn de un contrato o la modificacion de los términos de referencia), el gerente de
evaluacion debe dar seguimiento al proceso de aprobacion, de modo que la comunicacion entre el gerente de
evaluacién y los evaluadores sea clara.
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Tabla 1: Lista de Verificacion para Gestion de una Evaluacion
Tarea Principal | Sub-tareas Persona u Estado | Fecha | Fechade Aprobacion | Comentarios
Oficina Limite | Cumplimiento | Requerida
Responsable

Términos de
Referencia

Borrador de Términos de Referencia.

Identificacion de Consultor(es).

Version final de los Términos de Referencia.

Personal

Verificacion de Referencias del(os)
consultor(es).

Desplazamiento del Personal del Proyecto (la
carga laboral asignada y existente ha sido
reasignada durante el periodo de duracién
de la evaluacion).

Conformacién de Equipo.

Realizacion de Reunion para Construccion de Equipo.

Financiero

Elaboracion del Presupuesto de Evaluacion.

Negociacion de los Honorarios del(os)
Consultor(es).

Coordinacion de viaticos y avances de viajes
para el personal local e internacional.

Revision del Presupuesto de Evaluacion.

Envio de formatos al(os) consultor(es)
para presentacion de informes de gastos y
presentacion de facturas.

Notificacion al(os) consultor(es) sobre plazos e
instrucciones para la presentacion de informes.

Logistica

Coordinacién de Vehiculos/choferes.

Coordinacién de traductores.

Coordinacion para dotacion de personal extra.

Reservas de hospedaije cerca a la oficina principal.

Reservas de hospedaje en el pais.

Adquisicién de boletos aéreos.

Coordinacion de visas, permisos de trabajo,
garantias y/o permisos de seguridad.

Asignacion de personal de apoyo y asignacion
de espacio de oficina.

Relaciones

Notificacion a actores involucrados (PVOs,
donante, ministerios).

Circulacion de los Términos de Referencia junto
con la hoja de vida del lider del equipo.

Las comunidades involucradas han sido

informadas del plazo y propésito de la evaluacion.

Elaboracién del calendario de comunicacion
entre el gerente de evaluacion y el gerente
de proyectos.
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Tabla 1: Lista de Verificacion para Gestion de una Evaluacion (Continued)

Tarea Principal

Sub-tareas

Persona u
Oficina
Responsable

Estado

Fecha
Limite

Fechade
Cumplimiento

Aprobacion
Requerida

Comentarios

Elementos
Psicolégicos

Selecciéon del mentor para el gerente de
evaluacion.

Elaboracién de la propuesta de valvula de
escape para el equipo de evaluacion (opciones
para los fines de semana, excursiones de
medio dia de duracion, etc.).

Personal involucrado e informado del plazo y
proposito de la evaluacion, implicaciones de
los cambios en la carga de trabajo.

Contratos

Finalizacion de los contrato(s) del(os)
consultor(es).

Finalizacion de arreglos logisticos.

Recepcién de las copias de los contratos firmadas

Productos
esperados

Negociacion de los productos esperados con
el consultor.

Asignacién de plazos para los productos
organizacionales esperados.

Periodo de revision para consolidar
observaciones y comentarios.

Periodo de revisién/aprobacion final.

Comunicacion

Elaboracion de calendario entre el gerente de
evaluaciony el lider del equipo de evaluacion (tipo
de comunicacion, dia de la semana, hora, etc.).

Protocolo para contactar a las autoridades
locales y mecanismos disponibles para cuando
se seleccionen las comunidades donde se
llevaran a cabo las visitas de campo.

Organizacién de las opciones de comunicacion
(teléfonos celulares locales, teléfonos
satelitales, radios de onda corta, etc.)

Plan de Trabajo

Elaboracion de los hitos o puntos referenciales
del proceso de evaluacion con los consultor(es).

Definicion del proceso de evaluacion y asignacion
de tareas entre el equipo de evaluacion.

Mapeo de hitos o puntos referenciales dentro
del calendario de evaluacion.

Elaboracién y distribucion de plan de trabajo/
cronograma, resaltando las tareas.

Planes de

Adaquisicion de seguro médico para los consultores.

Elaboracion del listado de nimeros de
contacto de emergencia.

Entrega de la guia de seguridad al(os) consultor(es).

Distribucion del Plan de Contingencias (clima,
disturbios politicos, etc.).
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Al trabajar a través del ejemplo de la lista de verificacion (ver Tabla 2, mas adelante), los datos de la tabla se
explican en el texto correspondiente que sigue inmediatamente a la tabla. Tenga en cuenta que este es un ejemplo
de lista de verificacion, asumiendo que se trata de una evaluacién de medio término, programada para octubre

- noviembre del tercer afio de un proyecto de cinco afios de duracion. La fecha para la lista de verificacion es
octubre 15, lo que significa que el equipo ya ha llegado al campo y que la evaluacion esta en marcha.

El gerente de evaluacion puede sombrear las tareas completadas en el pasado, o resaltar las tareas que requieren
accion en la Lista de Verificacidon para Gestion de una Evaluacion. Esto ayudard a mantener un registro de
aquellas actividades que todavia quedan pendientes por hacer, y el archivo puede ser protegido con contrasefia
para que so6lo una persona pueda actualizarlo. Las personas pueden leer el archivo, o enviar actualizaciones,

pero un solo propietario del documento puede actualizar el archivo, de modo que exista menos confusion sobre

lo que efectivamente se ha realizado.

Tabla 2: Ejemplo de una Lista de Verificacion de Gestion de Evaluacion

Tarea
Principal

Sub-Tareas

Persona
u Oficina
Responsable

Estado

Fecha
Limite

Fecha de

Gumplimiento

Aprobacién
Requerida

Comentarios

Cédigo
de Short
Cut

Términos de
Referencia

Borrador de
Términos de
Referencia.

Gerente de
proyectos

cumplido

15-Mar

15-Mar

NO

Se envio para revision
del primer candidato
opcionado como
consultor; también

al Asesor de M&E del
programa de pais. El
gerente de proyectos
olvidé , hasta el ultimo
minuto, que existia un
formato .

Identificacion
de
Consultor(es).

Gerente de
proyectos

cumplido

30-Apr

15-Apr

Sl

Se requirio la
aprobacion del
donante; se presentd
en el informe
trimestral. Se recibio
el correo electrénico
con la aprobacion el
15 de julio.

Version final de
los Términos de
Referencia.

Gerente de
proyectos

cumplido

30-May

1-May

S|

Se requirio la
aprobacion del
donante; se presentd
en el informe
trimestral. Se recibié
el correo electrénico
con la aprobacion el
15 de julio.

Codigo de Short Cut #1 En esta seccion, el punto clave es que la autorizacién del donante generalmente

tarda varios meses (a menos que el gerente de evaluacion envie un correo electronico sobre este punto). Si el
donante no ha aprobado al candidato, este proyecto atin habria tenido varios meses por delante para encontrar
un candidato, pero el grupo de consultores disponibles se habria reducido, puesto que las mejores opciones se
contratan con mucha antelacion.
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Tabla 2: Ejemplo de una Lista de Verificacion de Gestion de Evaluacion
Tarea Sub-Tareas Persona Estado Fecha | Fechade Aprobacién | Comentarios Cdédigo
Principal u Oficina Limite | Cumpimiento | Requerida de Short
Responsable Cut
Personal Verificacion Gerente de cumplido | 30-Aug | 15-Aug NO La experiencia previa
de Referencias | proyectos con el consultor
del(os) acelerd la revision;
consultor(es). también se verifico
con otra PVO.
Desplazamiento | Gerente de cumplido | 15-Sep | 1-Sep S| El Gerente de
del Personal Proyectos Proyectos tuvo que
del Proyecto (la coordinar con el
carga laboral gerente de otro
asignaday proyecto para
existente ha asegurar que el
sido reasignada personal deseado
para el periodo esté disponible;
de duracion de se discutieron las 2
la evaluacién). opciones en una
reunion senior con el
Director de Pais.
Conformacioén | Gerente de cumplido | 1-Aug | 15-Sep SI Tomo mas tiempo
de Equipo. Proyectos conformar el equipo
deseado debido
a los periodos
de vacacionesy
programas de R&R
durante el verano.
Reunién para Gerente de cumplido | 30-Sep | 30-Sep NO El gerente de
Construccion Evaluacion evaluacion mantuvo

de Equipo.

unareunion de
construccién de equipo
una vez que el lider del
equipo de evaluacién
llegé al pais.

Codigo de Short Cut #2 Una fecha limite vencio, aunque esto no afect6 el inicio de la evaluacion. Es dificil
organizar cargas de volumenes de trabajo adicional o reemplazarlas. El gerente de proyectos claramente trato
de iniciar el proceso antes, pero resulto atrapado por el habitual horario de verano de vacaciones y de viajes a
los paises de residencia de los funcionarios.
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Financiero Elaboracion del | Oficial de cumplido | 15-Mar | 1-Mar Sl "El presupuesto se

Presupuesto de | Finanzas elaboré como parte

Evaluacion. de los Términos de
Referencia y requirié
revision de la oficina
de finanzas para
asegurar que existe
disponibilidad de
fondos suficientes."

Negociacién de | Oficina de cumplido | 1-Aug | 31-Jul | Los honorarios de

los Honorarios contratos los consultores

del(os) seleccionados se

Consultor(es). incrementaron en un
5% sobre los estimados
presupuestarios, pero
el gerente de proyectos
tenia conocimientos de
esto y estuvo preparado
para incrementar este
rubro presupuestal.

Coordinacion Oficial de cumplido | 15-Sep | 15-Sep SI El gerente de

de viaticos y Finanzas evaluacion gestiond 3

avances de este trdmite con la

viajes para el oficina de finanzas,

personal local e preparando todos

internacional. los documentos
con anticipacion en
funcién de estimados
presupuestarios. El
gerente de evaluacién
ha informado a
finanzas que espere los
formularios y procese
los pago antes de la
llegada del equipo.

Revision del Oficial de cumplido | 15-Aug | 10-Aug SI El gerente de

Presupuesto de Finanzas evaluacion mantiene

Evaluacion. copia del presupuesto
revisado, que requirié
aprobacion del
gerente de proyectos
ya que negociaron
incrementar el nimero
de dias asignados
y por lo tanto se
elevé un poco mas el
presupuesto.

Envio de Gerente de cumplido | n/a 1-Aug NO El gerente de

formatos a los Evaluacion evaluacion lo envio

consultor(es) junto con el paquete

para de orientacion, luego

presentacion de que se identifico y

de informes aprobo quien sera el

de gastos y evaluador.

presentacion de

facturas..

Notificacion Gerente de cumplido | n/a 1-Aug NO El gerente de

al(os) Evaluacion evaluacion lo envio

consultor(es)
sobre plazos e
instrucciones
parala
presentacion de
informes.

junto con el paquete

de orientacion, luego
de que se identifico y
aprobo quien sera el

evaluador.
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Codigo de Short Cut #3 Sin problemas en realidad, aunque algunas de las fechas tope estuvieron muy proximas. Tener

una relacion estrecha con el departamento de finanzas y proporcionarles todo el papeleo practicamente terminado, sin
duda contribuyo a acelerar el proceso.

Tabla 2: Ejemplo de una Lista de Verificacion de Gestion de Evaluacion

desde y hacia el
aeropuerto.

seguridad.

Tarea Principal | Sub-Tareas Persona Estado Fecha | Fechade Aprobacion Comentarios Codigo
u Oficina Limite | Cumpiimiento | Requerida de Short
Responsable Cut
Logistica Coordinacion Gerente de cumplido | 25-Sep | 15-Sep SI El gerente de evaluacion

de Vehiculos/ Evaluacion contacté al departamento

choferes. logistico para coordinar la
asignacion de vehiculos/
choferes.

Coordinacion Gerente de cumplido | n/a n/a Sl No se necesita

de traductores. | Evaluaciéon traductores; el personal
del proyecto se hara
cargo - esto habria
implicado un costo
adicional.

Coordinacion Gerente de n/a n/a n/a Sl No se requiere personal

para dotacion de | Evaluacion extra para esta

personal extra. evaluacion.

Reservas de Gerente de cumplido | 15-Sep | 30-Aug NO La reserva inicial se realizd

hospedaje cerca | Evaluacion por teléfono con el hotel

alaoficina de preferencia, tan pronto

principal. se definieron las fechas 4,5
para la estadia inicial.

Reservas de Gerente de pendiente | 5-Oct 15-Oct NO AUn se presentan

hospedaje en el | Evaluacion constantes cambios en

pais. el cronograma de viajes;
el gerente de evaluacion
necesitara monitorear
la situacién y revisar las
reservaciones seguin se
requiera.

Adquisicion de | Gerente de cumplido | 30-Aug | 20-Aug NO El consultor ha iniciado

boletos aéreos. | Evaluacion el proceso; el gerente
de evaluacion tuvo que
aprobar el boleto aéreo,
gestionado a través de
una llamada telefénicaala
agencia de viajes de la PVO.

Coordinacion Gerente de n/a n/a n/a S| El consultor ya tenia

de visas, Evaluacion la visa requerida con

permisos multiples entradas .

de trabajo,

garantias y/o

permisos de

seguridad.

Asignacion Gerente de cumplido | 25-Sep | 25-Sep Sl Cumplido durante la

de personal Evaluacion reunion del personal del

de apoyoy proyecto, formalizado en

asignacion la minuta de la reunion.

de espacio de

oficina.

Coordinacion Gerente de cumplido | 25-Sep | 25-Sep NO Coordinado via teléfono

de traslados Evaluacion con el departamento de
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Codigo de Short Cut #4 Si una tarea en la lista de verificacion no es necesaria, borrela o simplemente ponga un n/a

(no aplica) en el espacio.

Codigo de Short Cut #5 Los horarios de viaje al interior de los paises son a menudo dificiles de predecir; a veces las

evaluaciones elijen permanecer mas tiempo en una ubicacion que esté mas céntrica en relacion a los sitios de trabajo de
campo, de modo que existe una base de operaciones y los equipos se pueden desplazar. No conocer qué sitios de trabajo
de campo seran visitados significa que no habra mucho tiempo para notificar a las comunidades con antelacion, por lo

que los grupos focales podrian tener una participacién mucho mas limitada que la ideal.

Tabla 2: Ejemplo de una Lista de Verificacion de Gestion de Evaluacion (Continuacion)

Tarea Principal | Sub-Tareas Persona Estado Fecha | Fechade Aprobacion Comentarios Codigo de
u Oficina Limite | Cumpimeento | Requerida Short Cut
Responsable
Relaciones Notificacion Gerente de cumplido | 15-Aug | 10-Aug NO El gerente de
a actores Evaluacion evaluacion circulé la
involucrados notificacion junto con
(PVOs, la hoja de vida del
donante, lider del equipo a los
ministerios). actores involucrados
pertinentes, via correo
electrénico.
Circulacion de | Gerente de cumplido | 15-Aug | 10-Aug NO El gerente de
los Términos Evaluacion evaluacion circulé la
de Referencia notificacion junto con
junto con la la hoja de vida del
hoja de vida lider del equipo a los
del lider del actores involucrados
equipo. pertinentes, via correo
electroénico.
Las Gerente de cumplido | 20-Sep | 15-Sep SI El gerente de 67
comunidades | Evaluacion evaluacion elaboré6 una '
involucradas carta formal, firmada
han sido por el gerente de
informadas proyectos, la circuld a
del plazoy todas las comunidades
proposito de la durante las reuniones
evaluacion. mensuales de
supervision.
Elaboracién del | Gerente de 1-Oct NO El gerente de
calendariode | Evaluacion evaluacion se reunio
comunicacion con el lider del equipo
entre el pero aun deben
gerente de llegar a un acuerdo
evaluacion y sobre el calendario de
el gerente de comunicacion.
proyectos.
El gerente de Gerente de cumplido | 2-Oct 2-Oct NO El gerente de
evaluacion Evaluacion evaluacion y el lider del
y el lider del equipo se reunieron
equipo se luego de la reunion
relnen para de planificacion del
determinar equipo para discutir los
el estilo estilos de trabajo.
de trabajo
durante la
evaluacion.




Gestion e Implementacion de una Evaluacion

Codigo de Short Cut #6 El gerente de evaluacion ha hecho un buen trabajo organizando los diferentes aspectos de la

logistica - todo se ha hecho de forma oportuna (excepto un elemento en el nimero 7).

Cddigo de Short Cut #7 La comunicacion es absolutamente esencial entre el gerente de evaluacion y el gerente del

proyecto. Demasiada o muy poca comunicacion puede dar lugar a malas decisiones. Si el gerente de evaluacion no

puede llegar a algin acuerdo antes de que el evaluador salga al campo, entonces el gerente de proyectos podria necesitar
imponer un calendario de comunicacion para ambos funcionarios. Resaltar este elemento en rojo puede ser una buena
pista visual para que el gerente de proyectos recuerde que este es un elemento que debe abordar durante las reuniones de
rutina con el gerente de evaluacion. En el peor de los casos, se puede requerir que la comunicacion para la evaluacion
sea redireccionada desde el evaluador hacia el gerente de proyectos y, luego, al gerente de evaluacidén. Sin embargo, este
redireccionamiento reducira la eficiencia del gerente de evaluacion.

Tabla 2: Ejemplo de una Lista de Verificacion de Gestion de Evaluacién (Continuacién)

Tarea Principal | Sub-Tareas Persona Estado Fecha | Fechade Aprobacién Comentarios Codigo
u Oficina Limite | Cumplimiento | Requerida de Short
Responsable Cut
Elementos Seleccion del Gerente de cumplido | n/a n/a NO El Gerente de proyectos
Psicolégicos mentor para proyectos sera el mentor
el gerente de
evaluacion.
Elaboracion de Gerente de pendiente | n/a n/a NO El gerente de
la propuesta Evaluacion evaluacion tiene una
de vélvula de lista de opciones para
escape para el lider de la evaluacion
el equipo de y el equipo; espera
evaluacién llamadas durante la
(opciones semana para reservar 8
para los fines las opciones.
de semana,
excursiones de
medio dia de
duracién, etc.).
Personal Gerente de 15-Jul El gerente de proyectos
involucrado e proyectos ha demorado la
informado del presentacion hasta la
plazo y propésito llegada del lider del
de la evaluacion, equipo de evaluacion,
implicaciones de a pesar de que ha
los cambios en la reasignado al personal
carga de trabajo. para reemplazar
a quienes estan
participando en la
evaluacion.
Contratos Finalizacion de Gerente de cumplido | 30-Aug | 20-Aug S| El departamento de
los contrato(s) Evaluacion contratos actualizé un
del(os) formato anterior con el
consultor(es). consultor lider.
Finalizacion Gerente de cumplido | 30-Aug | 20-Aug SI El departamento de
de arreglos Evaluacion contratos actualizé un
logisticos. formato anterior con el 9
consultor lider.
Recepcion de Gerente de cumplido | 30-Aug | 25-Aug N| El contrato del
las copias de Evaluacion consultor se escane6
los contratos y se envio la copia
firmadas. firmada en cuanto se
recibio.
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Codigo de Short Cut #8 El mecanismo de la valvula de escape es menos critico ya que la mayoria de los miembros

del equipo pueden entusiasmarse con tan sélo tener un medio dia de tiempo libre y no necesariamente necesitan
entretenimiento. Lo que es mas critico para toda la evaluacion y para el personal que participa en ella es 1a demora del
gerente de proyectos en presentar el alcance de la evaluacion al personal del proyecto. Este retraso puede aumentar la
ansiedad y la resistencia, y puede hacer el trabajo del evaluador mucho mas dificil (porque él/ella tendra que invertir

mas tiempo para reafirman en el personal el propésito de la evaluacion). Esto también puede indicar que el gerente de
evaluacion no es capaz de manejar personalidades fuertes y actores de mayor nivel involucrados en la evaluacion. Siempre
es posible, por supuesto, que el personal sea lo suficientemente experimentado o que la personalidad del gerente de
proyectos sea suficiente para salir airoso sin mayor antelacion. No obstante, es una preocupacion importante.

Codigo de Short Cut #9 El departamento de contratos tiene amplia experiencia y capacidad en el manejo de contratos
sencillos como este. No se advirtieron, encontraron o anticiparon problemas.

Tabla 2: Ejemplo de una Lista de Verificacion de Gestion de Evaluacién (Continuacion)
Tarea Principal | Sub-Tareas Persona Estado Fecha | Fechade Aprobacion Comentarios Codigo
u Oficina Limite | Gumpiimiento | Requerida de Short
Responsable Cut
Productos Negociacién de | Gerente de cumplido | 30-Aug [ 2-Oct SI El departamento de
esperados los productos Evaluacion ensu contratos firmé el
esperados con el mayoria contrato; el consultor
consultor. aun tiene dudas
sobre el tema del
fortalecimiento de
capacidades por
parte del gerente
de evaluacion, pero
firmé en funcién de su
trayectoria previa con
la PVO. 10,11
Asignacion de Gerente de cumplido [ 10-Nov NO El consultor lo
plazos para Evaluacion completard basado en
productos el ritmo del trabajo de
organizacionales campo.
esperados.
Periodo de Gerente de 30-Nov NO
revision para Evaluacion
consolidar
observaciones y
comentarios.
Periodo de Gerente de 10-Dec SI
revision/ Evaluacion
aprobacion final.

Codigo de Short Cut #10 La mayoria de los productos a entregarse ain estan pendientes, lo cual es completamente
normal en esta etapa de la evaluacion.

Codigo de Short Cut #11 Respecto a los productos a entregarse segun los términos de referencia, es vital el

fortalecimiento de capacidades del gerente de evaluacién. Dadas las dificultades que los dos han encontrado en la
comunicacion, este aspecto podria ser muy dificil de manejar. Es probable que el gerente de evaluacion presione al

respecto, y que el evaluador igualmente presione hacia el lado contrario, quejandose con el gerente de proyecto sobre la
falta de tiempo para concentrarse en la tarea principal. Esto puede requerir algin nivel de negociacion adicional por parte
del gerente de proyectos para asegurar que el gerente de evaluacion efectivamente acceda a elementos y/o conocimientos
que resulten en el fortalecimiento de sus capacidades, pero esto tendrd lugar dentro de pequefios parametros que

funcionen principalmente para el evaluador.
. __________________________________________________________________________________________________________________________________________________________|
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Tabla 2: Ejemplo de una Lista de Verificacion de Gestion de Evaluacién (Continuacién)
Tarea Principal Sub-Tareas Persona Estado Fecha | Fechade Aprobacién | Comentarios Codigo
u Oficina Limite | Cumplimento | Requerida de Short
Responsable Cut
Comunicacion | Calendario Gerente de pendiente | 2-Oct 10-Aug NO El lider del equipo de
elaboradoentre Evaluacion evaluacion se mostré
elgerentede muy resistente a que el
evaluacionyel gerente de evaluacién
lider del equipode acompane al equipo;
evaluacion (tipode podria requerirse
comunicacion, diade mediacion del gerente de
lasemana, hora, etc). proyectos.
Protocolo para Gerente de cumplido | 15-Sep | 10-Oct NO El gerente de evaluacién
contactaralas Evaluacion contacto a las
autoridades locales comunidades a través de
y mecanismos medios de comunicacion
disponibles locales (teléfonos 12
paracuandose celulares, etc.) tan pronto
seleccionen las se identificaron las
comunidadesdonde localidades.
sellevaranacabolas
visitas de campo.
Organizacion de Gerente de cumplido | 15-Sep | 15-Sep NO El gerente de evaluacién
las opciones de Evaluacion gestiond la asignacion de
comunicacion un teléfono celular local
(teléfonos celulares para el consultor lider;
locales, teléfonos todos los vehiculos que
satelitales, radios acompanan la evaluacion
de onda corta, etc.) tienen teléfonos satelitales.
Plan de Elaboracion Gerente de cumplido | 4-Oct 1-Oct NO Sellevaron a cabo
Trabajo y de los hitos, Evaluacion discusiones iniciales antes
Plazos metas o puntos de lallegada del consultor al
referenciales pais; se reviso lainformacion
del proceso de durantelacenadela
evaluacién con primera noche en base a los
los consultor(es). mejores calculos respecto
al cumplimiento. Aun
estan pendientes algunas
discusiones sobre el alcance
de la tarea de fortalecimiento
de las capacidades del 13,14
gerente de evaluacion.
Definicién del Gerente de cumplido | 1-Oct 4-Oct NO Seinici6 durante la reunion
procesode evaluaciéon de planificacién del equipo
evaluaciony con el lider y el gerente de evaluacion
asignacion detareas | del equipo prepard un resumen
entre el equipode durante el fin de semana con
evaluacién. insumos del lider del equipo.
Mapeo de Gerente de En avance | 10-Oct | pendiente NO El gerente de evaluacion esta
hitos o puntos Evaluacion sobrecargado con la logistica
referenciales inicial y no pudo completar
dentro del latarea para lafecha
calendario de prevista; la fecha estimada de
evaluacion. cumplimiento es Oct 22.
Elaboraciény Gerente de En avance | 10-Oct | pendiente NO El gerente de evaluacion esta
distribucion de Evaluacion sobrecargado con la logistica
plan de trabajo/ inicial y no pudo completar
cronograma, latarea paralafecha

resaltando las tareas.

prevista; la fecha estimada de
cumplimiento es Oct 22.
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Codigo de Short Cut #12 Se contact6 finalmente a las comunidades, y afortunadamente se notificara con la

suficiente anticipacion antes de que se produzcan las visitas de campo, de tal forma que habra un numero suficiente de
personas para entrevistas de grupos focales. El lider del equipo y el gerente de evaluacién han elaborado un programa

de comunicacion, pero el lider del equipo desea enfaticamente que el gerente de evaluacion no esté en el campo con el
equipo. En general, existen buenas razones para esta decision; un punto de contacto central es necesario para la toma

de decisiones y las comunicaciones, y es mas facil hacer esto desde la oficina central del pais sede. Por otra parte, el
gerente de evaluacion se beneficiaria al observar como opera la evaluacion en el campo 0, al menos, de ser un observador
de algunas de las practicas de campo. Puede requerirse la mediacion adicional o persuasion categorica del gerente de
proyectos para que esto ocurra sin mas condiciones adversas en el proceso de la evaluacion.

Codigo de Short Cut #13 Continta la comunicacion y preocupacion por los aspectos de fortalecimiento de
capacidades. El gerente de proyectos dard un paso hacia una posible solucidn, al hacer que el gerente de evaluacion

trabaje con el evaluador al final del trabajo de campo para contribuir al analisis de la labor de campo, de tal forma que el
fortalecimiento de capacidades se enfocard mas en el uso de la evaluacion, y menos en los mecanismos de recoleccion de

datos.

Codigo de Short Cut #14 Lo mas preocupante es que el gerente de evaluacion no ha podido dedicarle el tiempo

necesario para crear el marco organizacional para dar seguimiento al progreso de la evaluacion. Esto es algo que

el gerente de proyectos (en su rol de mentor) debe consultar durante las reuniones de rutina, puede que el gerente
de evaluacion necesite ayuda técnica para crear los diagramas de flujo o simplemente requiera de una tarde para
concentrarse en esas tareas. Disponer del grafico no es ciertamente critico, pero es sumamente Util para dar seguimiento a
donde estan las cosas y lo que todavia queda por hacer.

Tabla 2: Ejemplo de una Lista de Verificacion de Gestion de Evaluacion (Continuacion)

politicos, etc.).

revision del Director de Pais
para asegurar que se ajuste
a las politicas de la PVO.

Tarea Principal | Sub-Tareas Persona Estado Fecha | Fechade Aprobacion | Comentarios Codigo de
u Oficina Limite | Cumplimiento Requerida Short Cut
Responsable
Planes de Adquisicién Gerente de cumplido | 15-Sep | 12-Sep NO Correo electrénico enviado
Contingendas | de seguro Evaluacion al consultor para verificar
médico através del cobertura continua. Ligera
paralos Dpto. de demora para asegurar que
consultores. contratos todos los miembros del equipo
tengan la misma cobertura.
Elaboracién Gerente de cumplido | 15-Sep | 12-Sep NO El gerente de evaluacion
de listado de | Evaluacion actualizé los registros de la
numeros de ultima evaluacion.
contacto de
emergencia. 15
Entrega de Gerente de cumplido | 1-Oct 1-Oct NO El representante del
la guia de Evaluacion departamento de seguridad
seguridad con el oficial se reunié con el consultor en
al(os) de seguridad el aeropuerto para revisar
consultor(es). los elementos informativos y
proporcionar los niimeros de
emergencia y teléfonos locales.
Distribucion Gerente de cumplido | 15-Sep | 20-Sep SI El Gerente de Proyectos
del Plan de Evaluacién tuvo que aprobar el arbol
Contingencias | con el oficial de decisiones que condujo
(clima, de seguridad al aplazamiento u otras
disturbios acciones; también requirié
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Codigo de Short Cut #15 No hay problemas reales en esta seccion. El gerente de proyectos debe reunirse con el
director de pais para asegurar que los planes de contingencia estan alineados con las politicas de la organizacion y de
conformidad con los propios planes de contingencia de la organizacion para la mayoria de esos eventos.

Observaciones Finales

Como ocurre con cualquier evaluacion, algunas tareas se cumplirdn a tiempo y otras no. Pueden
haber enfrentamientos de personalidad y algunas personalidades que trabajen bien en equipo.

Habra retos para conseguir que una evaluacion se cumpla en funcion de los recursos disponibles,

ya sea en términos de tiempo o presupuesto. El trabajo del gerente de evaluacion es garantizar

que las diferentes tareas de una evaluacion se monitoreen y cumplan, y facilitar el camino para la
evaluacidon. Este no es un ejercicio facil, y una organizacidn debe cultivar y apoyar al personal que
puede servir como gerente de evaluacidn y ayudar a crear un proceso en el que la evaluacién no sélo
se la lleve a cabo, sino que se la haga bien y sirva para un proposito util para aquellos que tienen
interés en sus hallazgos.

Esta edicion de Short Cuts fue
producida en el 2008. Por favor envie
sus comentarios o retroalimentacion
a: m&efeedback@crs.org

Esta publicacién es parte de un conjunto de producciones sobre aspectos clave de monitoreo y
evaluacion (M&E) para programas de desarrollo humanitario y socioeconomico. La Cruz Roja
Norteamericana y Catholic Relief Services (CRS) produjeron esta serie de publicaciones gracias a
las respectivas donaciones que recibieron de Alimentos para la Paz de USAID para Fortalecimiento
de sus Capacidades Institucionales. Los temas abordados en estas publicaciones fueron disefiados
para responder a las necesidades identificadas desde el terreno, a fin de contar con una guia y
herramientas especificas no disponibles en las publicaciones existentes. Tanto los gerentes de
programas como los especialistas en M&E son la audiencia meta de estos mddulos; esta serie de
publicaciones también puede utilizarse para formacion y fortalecimiento de capacidades en M&E.
Esta serie de Short Cuts ofrece una herramienta de referencia rapida para personas que ya han
utilizado los modulos completos y que simplemente necesitan refrescar su conocimiento sobre el
tema, o para quienes desean realizar una rapida revisién sobre determinadas capacidades.

La serie de M&E esta disponible en los siguientes sitos Web:

*  www.crs.org/publications
+  www.foodsecuritynetwork.org/icbtools.html
*  www.redcross.org
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