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1.
Introducción

En la mayoría de los proyectos se han establecido sistemas de seguimiento y evaluación (SISE).  Aun cuando hay algunos textos en los que se dan orientaciones acerca del diseño de esos sistemas, no hay pautas sobre la forma de evaluar los SISE.  Este tipo de evaluación es importante a fin de identificar las limitaciones que afectan el funcionamiento de los SISE y que deben enfrentarse mediante actividades apropiadas (por ejemplo, capacitación especial, apoyo técnico, etc.) a fin de mejorar los resultados de esos sistemas.


Como consecuencia de varias evaluaciones de SISE (en su mayoría en América Latina y el Caribe, aunque tres que cabe destacar fueron realizadas en Mozambique, Filipinas y la India), hemos elaborado un enfoque que permite realizar evaluaciones rápidas y útiles de los SISE.  Un aspecto fundamental del enfoque es que no pretende ser exhaustivo; por el contrario, se concentra específicamente en cuestiones que, como ha demostrado la experiencia, revisten una importancia crítica.  Así pues, el método para la evaluación rápida concentrada (MARCO) de los sistemas de seguimiento y evaluación (SISE) proporciona un marco que sirve de guía para evaluar y mejorar los SISE.  Se trata de un instrumento útil para las actividades de ejecución, supervisión, seguimiento y evaluación de proyectos.

2.
Descripción del enfoque MARCO  


 
El MARCO es un método para el análisis, y es




a)
rápido, ya que no tiene por finalidad abarcar todos los aspectos existentes.  Al concentrar la atención sobre un conjunto limitado de cuestiones críticas, la evaluación se puede llevar a cabo con rapidez y, por consiguiente, puede ser oportuna.




b)
concentrado, esto es, dirigido a un conjunto seleccionado de antemano de cuestiones claves, utilizando a esos efectos una serie de cuadros y preguntas;




El MARCO realiza una valoración de los SISE; no es simplemente una descripción del SyE, sino una evaluación del estado y los resultados de esos sistemas, con miras a lograr su mejoramiento.


El enfoque MARCO se aplica en fases sucesivas, ampliando gradualmente su ámbito.  La orientación básica inicial se centra en el diseño del mecanismo de SyE.  Después se expande su alcance para incluir los resultados logrados por el equipo de SyE y la utilidad del SISE (véase la figura 1).

	
	Figura 1:  El Enfoque de MARCO
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En el enfoque de MARCO se inicia evaluando el diseño del mecanismo de SyE.  Esta evaluación se centra en los siguientes aspectos básicos de los SISE:  los recursos (humanos, financieros y materiales) asignados para realizar las actividades de seguimiento y evaluación, así como la estructura y las funciones de los sistemas (la estructura institucional de los SISE, los procedimientos de SyE, la asignación institucional de las funciones y responsabilidades; un aspecto que reviste especial importancia es comprobar si la función de seguimiento se ha separado de la correspondiente a la evaluación, y si se han establecido vínculos apropiados entre ambas).


La segunda medida consiste en evaluar los resultados logrados con el SyE, teniendo en cuenta su carácter oportuno y la calidad de los productos (información, informes, estudios básicos) obtenidos por los equipos de seguimiento y evaluación, y el grado en que los beneficiarios han participado en las actividades de SyE.


La tercera medida se centra en la utilidad de los productos de las actividades de SyE para el personal de los proyectos (administradores, técnicos, contables, etc.), los gobiernos, los donantes, los beneficiarios y cualesquiera otros participantes en los proyectos que puedan estar interesados en obtener alguna información acerca del proyecto, o tener necesidad de ella.  La utilidad se evalúa teniendo en cuenta la forma en que dichos productos contribuyen al suministro de retroinformación a la administración del proyecto (a fin de mejorar la ejecución) y a la  transmisión de la información generada por el sistema de SyE con miras a perfeccionar el diseño del proyecto.  Este último proceso reviste especial importancia a fin de poder aprovechar la experiencia adquirida.


Como los proyectos no se ejecutan aisladamente, sino en un entorno concreto pluridimensional (sociocultural, político, económico y natural), se debe también evaluar cómo el sistema de SyE ha considerado el entorno del proyecto.  Ello tiene una importancia fundamental para permitir al SISE proporcionar información para la toma de decisiones que puedan facilitar la adaptación del proyecto a todo cambio en el entorno y que podría incluso dar lugar a una decisión encaminada a rediseñar el proyecto.  Además, la consideración del entorno del proyecto reviste una importancia especial a fin de colocar sus realizaciones y limitaciones en el contexto apropiado, evitando que se atribuya al proyecto lo que se deba a su entorno.


La aplicación del enfoque de MARCO a los distintos aspectos mencionados más arriba se resume en el cuadro correspondiente (véase la figura 2).  En el cuadro se separa el seguimiento (S) de la evaluación (E), con el fin de centrar la atención en cada una de las funciones (obsérvese además que el costo de este enfoque "bifocal" deliberado, que compensa el frecuente sesgo unifuncional, es que deja de lado la vinculación entre seguimiento y evaluación.  El cuadro debe complementarse con el análisis y la síntesis correspondiente, haciendo referencia explícita a esa vinculación, o a la ausencia de ella).


El SISE puede analizarse en función de los distintos factores enumerados en el cuadro correspondiente al MARCO.  El sistema de calificación sugerido coincide con el que utilizan en general las misiones de supervisión, con miras a facilitar el empleo del enfoque de MARCO por parte de dichas misiones.


Figura 2.  Cuadro del MARCO
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Calificación: 1 = Ausencia de problemas;  2 = Problemas de escasa importancia;  3 = Problemas importantes a los cuales se está haciendo frente;  4 = Problemas importantes continuados



* = la(s) principal(es) limitación(es) con que se tropieza en las actividades de SyE.


Para llevar a cabo el MARCO hay que realizar una serie de entrevistas con el director del proyecto, el personal encargado de las actividades de SyE, los beneficiarios, el personal del proyecto y otras entidades que participan en éste, como ONG, instituciones de investigación, etc.  La siguiente serie de preguntas pueden servir de orientación:

-----------------------------------------------------------------
PREGUNTAS DEL MARCO

-----------------------------------------------------------------

1.
Al Director del Proyecto:


a)¿Qué obtiene usted de los sistemas de SyE (SISE)?


Con esta pregunta se trata de determinar la utilidad del sistema y la idea que el Director del proyecto tiene de éste.  ¿Cómo utiliza el Director el SISE?  Es preciso evaluar la comunicación entre el personal de SyE y el Director del proyecto.


b)¿Qué desearía conseguir del SISE?


Esta es una forma de determinar las expectativas de los Directores de proyectos con respecto al SyE.  


c)¿Qué recomendaría para mejorar el SISE de su proyecto?


d)¿Qué información necesita usted recibir del mecanismo de SyE?


e)¿Qué decisiones adopta usted?


Este es un medio para comprobar si la información mencionada en el apartado d) corresponde a las decisiones que toma (o que debería tomar la Gerencia del Proyecto).

2.
Al personal de SyE:


a)¿Qué actividades de SyE ha venido realizando?


b)¿Cómo las están llevando a cabo?


(Estas dos preguntas son útiles para realizar una descripción del SISE del proyecto y de sus actividades).


c)¿Qué se ha logrado con el SISE?


d)¿Qué resultados se han obtenido?


(¿Qué es lo que el personal de SyE considera como resultados?  Esto podría también significar:  ¿qué productos se han obtenido? o bien:  ¿qué efectos positivos ha producido el SISE sobre el proyecto?)


e)
¿Qué problemas surgen en las actividades de SyE?


¿Se han clasificado estos problemas por categorías?  Por otra parte, ¿qué medidas se han tomado para afrontar esos problemas?  ¿Qué resultados se han conseguido?


f)¿Qué recomendarían ustedes para mejorar el SISE?


g)¿Qué capacitación especial y qué experiencia tiene el equipo de SyE?


Mediante esta pregunta se aportan elementos para evaluar la capacitación anterior en materia de SyE y las necesidades futuras de capacitación.  ¿En qué sectores ha recibido el personal de SyE el máximo y el mínimo de capacitación?  ¿Ha sido útil esa capacitación?  En caso contrario, ¿por qué?


h)Disponibilidad de información básica

En el contexto de esta sección debería obtenerse información detallada acerca de si se realizó un estudio de base.  En caso afirmativo, cuándo, quién y en qué forma lo realizó.  ¿Qué indicadores se midieron?  Señalar las principales conclusiones extraídas de la información básica.  Indicar si esa información es útil en la actualidad.

3.
A otros participantes en el proyecto

a) A otro personal del proyecto


¿Sabe si el proyecto tiene un SISE?  ¿Qué opina del SyE del proyecto?  ¿Qué idea tiene del SISE el restante personal del proyecto?


b) A los beneficiarios


¿Recibe usted información sobre las actividades del proyecto?  En caso afirmativo, ¿de dónde proviene y cuándo la recibe?  ¿Le han preguntado su opinión acerca del proyecto?  En caso afirmativo, ¿quién y cuándo?  ¿Qué relación existe entre la unidad de SyE y los beneficiarios?  ¿Toma en cuenta el sistema de SyE los intereses y preocupaciones del grupo-objetivo?  ¿Se ha pedido al grupo-objetivo que evalúe (o de seguimiento) alguna parte del proyecto?  ¿Se están atendiendo las principales quejas del grupo-objetivo?


c) A los demás participantes en el proyecto


-ONG u otras instituciones


¿Qué opinan del SISE del proyecto?


-Organismos gubernamentales


¿Qué información sobre el proyecto reciben ustedes?


¿Qué información facilitan al proyecto?

4. Preguntas relacionadas con las actividades de SyE

¿Hay un plan de trabajo en materia de SyE? En caso afirmativo, ¿quién lo elabora? ¿Ha surgido algún problema en la ejecución del plan de trabajo? En caso afirmativo, ¿cuáles son las principales dificultades para aplicar el SISE? ¿Cuáles son las actividades de SyE más difíciles? ¿Parecen innecesarias algunas actividades? ¿Cuáles? ¿Qué actividades de SyE faltan?

¿Son suficientes los recursos asignados para realizarlas? ¿Se utilizan computadoras en las actividades de SyE?

5.Preguntas relativas a la presentación de informes de SyE

¿Qué tipo de informes elabora el proyecto? ¿Cómo se presenta la información? ¿Se utilizan gráficos? ¿Se presentan puntualmente los informes? ¿Considera útiles los informes el Director del Proyecto? ¿Se considera "demasiado complicado" el sistema de presentación de informes sobre SyE? (¿quién considera que lo es?) ¿Existen mecanismos e incentivos para verificar y/o asegurar la fiabilidad de la información contenida en los informes?

6.
Preguntas relacionadas con la evaluación

¿Qué procedimientos de evaluación se han utilizado? ¿Qué actividades de evaluación se han realizado? ¿Se han podido utilizar los datos/información del sub-sistema de seguimiento? ¿Participan los beneficiarios en el proceso de evaluación? En caso afirmativo, ¿de qué manera? ¿Cómo se han utilizado las conclusiones de la evaluación?

---------------------------------------------------------------


Las preguntas y el cuadro correspondientes al MARCO facilitarán la identificación de las principales limitaciones con que se enfrentan los sistemas de SyE.  Es sumamente conveniente establecer nexos entre los distintos problemas con que ha tropezado el sistema de SyE, mostrando las relaciones existentes entre ellos.  A esos efectos, conviene establecer la red de diagnóstico del MARCO.  En la figura 3 se presenta un ejemplo, que corresponde a un MARCO realizado en la India.

Figura 3.  Red de diagnóstico del MARCO

que ilustra los nexos existentes entre diversos problemas en materia de SyE
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Sobre la base del cuadro relativo al MARCO y la red de diagnóstico, debe formularse un plan de acción (el plan de acción del MARCO-PAM), que deberá incluir recomendaciones para mejorar el sistema de SyE.


El PAM dirige la atención del personal del proyecto encargado del SyE (y de las misiones de supervisión) hacia las decisiones y medidas que deben adoptarse (véase la figura 4).


Figura 4.  Plan de Acción del MARCO (PAM)
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3.
Distintas aplicaciones del enfoque MARCO

El enfoque de MARCO puede utilizarse para diversos fines:




a)
como instrumento de diagnóstico, para identificar las principales limitaciones que se oponen al logro de resultados eficaces en las actividades de SyE;




b)
como instrumento orientado hacia la acción, para elaborar planes de acción sobre la base del diagnóstico que se haga;




c)
como instrumento de supervisión, para orientar a las misiones de supervisión en su evaluación del estado del sistema de SyE y la puesta en práctica de las recomendaciones para mejorar los resultados de sus actividades;




d)
como instrumento para determinar las necesidades de capacitación, que permite identificar las necesidades críticas de capacitación en materia de SyE;




e)
como instrumento de comunicación, para facilitar la comunicación acerca de las cuestiones relacionadas con el SyE entre los distintos participantes en el proyecto y también con el personal encargado de la supervisión.  Con frecuencia existe una "brecha de comunicación" en relación con el SyE, y el enfoque MARCO ha servido para eliminar (o al menos reducir) esa brecha.

4.Evolución y experiencias en la aplicación del enfoque de MARCO

El enfoque de MARCO se elaboró para los proyectos financiados por el FIDA.  Durante la primera fase se aplicó un enfoque bastante informal en algunos proyectos en América Latina, sobre todo en la evaluación de un proyecto ejecutado en Jamaica en 1990.


Una experiencia crucial para el desarrollo del MARCO tuvo lugar en Filipinas, cuando se evaluaba un proyecto de Riego, cuyo SISE era bastante complejo y se disponía de un tiempo limitado para determinar su eficacia y eficiencia.  Así pues se elaboró un cuadro con un conjunto de criterios de evaluación que se aplicaron al SISE de ese proyecto.  El cuadro resultó ser sumamente útil para dirigir la atención hacia las características esenciales del SISE en cuestión, poniendo de relieve al mismo tiempo los rasgos apropiados de un sistema idóneo.  El cuadro también contiene un resumen de la evaluación de un SISE, y puede considerarse como otro elemento del enfoque de MARCO (véase la figura 5).


Figura 5
	PRIVATE 
CRITERIOS PARA VALORAR LOS DISTINTOS ASPECTOS DEL SISTEMA DE SEGUIMIENTO Y EVALUACION

	
	Sistema de SyE actual
	Un sistema apropiado de SyE

	1.UTILIDAD


a)para la ADMINISTRACION del proyecto


b)para la EVALUACION del proyecto


	....

....
	grande

grande



	2.
COSTO
	....
	bajo



	3.
SENCILLEZ
	...
	elevada



	4.PARTICIPACION DE LOS BENEFICIARIOS
	....
	Sí



	5.
CONTINUIDAD
	....
	Sí



	6.
FIABILIDAD
	....
	elevada



	7.
SOSTENIBILIDAD
	....
	elevada



El MARCO se consolidó durante una misión de SyE en la India*, cuya finalidad era realizar un taller de SyE para tres proyectos financiados por el FIDA, diseñando el taller en base a las necesidades del personal de los proyectos.  Para hacer esto en el plazo de un mes (abril de 1992), se hicieron visitas a los tres proyectos utilizando el MARCO como instrumento (o conjunto de instrumentos) básico.


El MARCO se utilizó inicialmente como instrumento de diagnóstico y, durante el taller, el personal de los proyectos llenó las casillas de los distintos cuadros del MARCO para cada uno de sus proyectos.  Cada proyecto presentó después el conjunto final de cuadros a los demás participantes en el taller.


La experiencia en el empleo del enfoque de MARCO en la India fue sumamente alentadora.  El enfoque resultó ser un instrumento muy útil para evaluar en forma rápida los sistemas de SyE, elaborar planes de acción y organizar debates fructíferos sobre el SyE.  El personal de los proyectos manifestó que el MARCO les permitía identificar las deficiencias del SISE y diseñar estrategias para hacer frente a las dificultades.


El MARCO no debe considerarse como un conjunto cerrado de cuadros y formatos, sino una estructura o "marco" abierto para evaluar de manera rápida y constructiva los sistemas de seguimiento y evaluación, marco que debe adaptarse a medida que se extraen enseñanzas de la experiencia (un proceso de aprendizaje que puede catalizarse mediante la aplicación del MARCO).
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*	Con la valiosa ayuda prestada por el Sr. Christopher Stratford, Consultor del FIDA.





