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Capitulo VI

HACIA EL DISENO
DE UN SISTEMA DE MONITOREQO
Y EVALUACION DE PROGRAMAS

POR QUEY PARA QUE EL SEGUIMIENTO

Como se ha visto, la estrategia programatica que se coordina desde la
OCEPR, asi como sus acciones, han estado dirigidas prioritariamente
a la rehabilitacién fisica y ambiental de las comunidades, al fortaleci-
miento de la organizacién comunitaria y de sus lideres y al desarro-
llo socioeconémico de las familias. La participacién de los gobiernos
municipales fue un componente fundamental en la identificacién de
las comunidades que formarian parte del proyecto, asi como de sus
necesidades, y debe continuar siéndolo en la elaboracién e implantacién
de planes de desarrollo comunitario. La estrategia que sustenta las ac-
ciones programaticas se apoya en los siguientes pilares:

El principio de autogestiéon y apoderamiento comunitario, que
hace del residente el eje central de la planificacién y la accién de
renovacion y desarrollo.

La alianza entre las comunidades, los sectores publicos y el sec-
tor empresarial que asumen diversas responsabilidades para fa-
cilitar el desarrollo socioeconémico.

El enfoque integral al problema de la pobreza que reconoce la
multicausalidad de los factores que la producen y los multiples
aspectos en que se manifiesta.
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EL CAPITAL SOCIAL MOVILIZADO CONTRA LA POBREZA

La articulacién entre las agencias gubernamentales, las corporacio-
nes publicas, los gobiernos municipales, el sector privado y las orga-
nizaciones de la sociedad civil con las Comunidades Especiales.

El Proyecto de Comunidades Especiales fue concebido y se ejecuta en
el marco de una estrategia muy compleja en lo que hace a su institu-
cionalidad, a la vez que se propone cumplir con objetivos ambiciosos,
en términos de la superacién de la pobreza y la integracién social y
econdémica de los pobladores de las comunidades. Se desenvuelve con
un alto protagonismo del Estado, la participacién activa de residentes
de las propias comunidades y con algunas, todavia pocas, vinculaciones
con el sector empresarial privado y la sociedad civil. Tenemos, entonces,
un proyecto con multiples instancias de toma de decisiones, multiples
actores, tiempos diversos y espacios diferenciados.

Calibrar el progreso de un proyecto tan complejo y abarcador
requiere desarrollar un sistema afinado de monitoreo y evaluacién que
le permita convertirse, ademas, en un elemento central de la propia
gestién. Aunque la OCEPR ha dado algunos pasos certeros en esa di-
reccién, es imprescindible que se fortalezca una instancia que tenga
esta encomienda en forma permanente y que se asignen recursos hu-
manos y financieros a la misma. En el transcurso de esta evaluacién de
impacto pudimos intercambiar con funcionarios de la OCEPR que han
tenido como encomienda iniciar dicha tarea y hemos disefiado algunos
instrumentos para poner en marcha un sistema que les permita dar
seguimiento y verificar en forma permanente los resultados de la ges-
tién. Este capitulo ofrece, primeramente, unos lineamientos de cé6mo
ha estado evolucionando en el ambito internacional la discusién sobre
el disefio y la instrumentacién de sistemas de evaluacién y monitoreo en
programas de accién social gubernamental. Luego propone una serie
de indicadores para sustentar el sistema que debe desarrollarla OCEPR
a fin de lograr una gestién integral orientada a resultados.

LA EVALUACION Y EL MONITOREO EN LOS PROGRAMAS
SOCIALES DEL ESTADO
La evaluacién cumple un papel importante en la modernizacién del apara-
to gubernamental y en el impacto de sus inversiones. El proceso de refor-
mulacién de la relacién Estado-sociedad civil otorgé una mayor relevancia
a los resultados de la accién estatal que a los insumos y procesos. De este
modo, se subraya la necesidad de alcanzar mayores niveles de eficacia,
eficiencia y equidad en los programas y servicios sociales dirigidos a la
poblacién en situacién de pobreza, vulnerabilidad y exclusién social.

Un breve panorama de los cambios de paradigma respecto a la
funcién de evaluacion permite entender mejor estos conceptos:
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En los afios cincuenta y setenta, la evaluacién se concebia como
un producto, no como un proceso, el eje estaba puesto en la me-
dicién y comparacién.

En los ochenta se incorporan a la funcién de evaluacién los concep-
tos de rendimiento de cuentas, responsabilidad y transparencia.

En la década del noventa se la concibe como una herramienta estra-
tégica parala adquisicién y construcciéon de conocimiento con el fin
de facilitar la construccién de capacidad institucional, fortaleciendo
el proceso de toma de decisiones y el aprendizaje institucional.

Desde un enfoque de derechos se agrega, hoy, la necesidad de que
el proceso de la evaluacién no sea neutral, sino que, por el con-
trario, se convierta en un proceso de construccién de ciudadania,
participativo y empoderador.

En este marco, reorientar y fortalecer la funcién de la evaluacién signi-
fica imprimir un cambio sustantivo en la concepcién de funcionamien-
to del Estado: medir resultados en funcién de demandas satisfechas
y de problemas resueltos que, en el campo de las politicas sociales,
remiten al logro de la equidad, la integracién social y a la superacién
de la pobreza y la vulnerabilidad social.

En este proceso, la evaluacién es inherente a la 16gica del nuevo
modelo porque articula la gestién con los resultados y permite hacer
transparentes las acciones del Estado, habilitando el control social de la
gente sobre los compromisos asumidos. Y, en este sentido, la evaluacién
habilita derechos ciudadanos.

Otro aspecto importante a tener en cuenta es el reconocimiento
de la centralidad, la autonomia y la especificidad de la evaluacién de lo
social. Esta nueva identidad es la base del fortalecimiento de la funcién
de la evaluacién en el Estado. Esto ha permitido superar las concep-
ciones tradicionales de evaluacién originadas en las metodologias de
costo-beneficio y en la légica de reduccién del gasto social y del ajuste
presupuestario. Las evaluaciones en el area social, en cambio, parten
de enfatizar en qué medida los programas sociales potencian a sus
beneficiarios mediante la generacién o formacién de capacidades que
quedan incorporadas en el capital humano y social, asi como también
en qué medida se logran disminuir las brechas sociales existentes y se
alcanzan metas de integracién y equidad.

Si los programas sociales tienen como objetivo responder y trans-
formar con eficiencia y calidad los problemas especificos de la pobla-
cion, la evaluacion debe ser, entonces, el proceso integral que favorezca
planificar, replanificar, viabilizar, concretar y valorar los resultados que
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superen o alivien efectivamente dichos problemas, contribuyendo asi a
la extensién de la ciudadania plena.

Fortalecer la funcién de evaluacién significa instalarla en la
accién misma de los programas, para que se constituya en un proceso
de aprendizaje que permita mejorar su gestién y sus resultados, y se
convierta en un elemento de reflexién y capacitacién, que fomente la
cultura y rutinas de autoevaluacion, a la vez que integre, como elemen-
to constitutivo de la evaluacién, la perspectiva de los beneficiarios.

LOS SISTEMAS DE EVALUACION Y MONITOREO DE PROGRAMAS
SOCIALES: CONCEPCIONY ALCANCES

En términos generales, la evaluacién constituye una actividad de los
programas sociales —que puede ser interna o externa- para verificar
en qué medida su disefio y métodos de aplicacién y ejecucién son
apropiados para alcanzar los objetivos propuestos; para dar cuenta
de los resultados del programa, tanto los especificados en el disefio
como otros impactos no esperados; y para identificar los factores
que puedan incidir sobre el nivel y la distribucién de los beneficios
producidos. El propdésito de las evaluaciones es aportar informacién
que permita perfeccionar el proceso de toma de decisiones y adqui-
rir conocimientos para mejorar tanto las actividades que se llevan
adelante como para planificar nuevas. Pero, también la informacién
generada por las evaluaciones permite rendir cuentas a la sociedad
sobre los resultados alcanzados y los recursos empleados a la vez que
construir sustentabilidad para las inversiones del Estado.

La funcién de la evaluacién orientada a resultados se diferen-
cia asf de la funcién de inspeccién o control, que escruta, en secreto,
hechos y pruebas para disculpar o incriminar a quien es objeto de
la inspeccién (Quesnel, 1996). En tal sentido, Quesnel plantea: “La
meta de la evaluacién ha pasado del escrutinio de la culpabilidad a
la meta del entendimiento y aprendizaje en funcién de experiencias
adquiridas” (1996: 104).

El fortalecimiento de la funcién de evaluacién requiere, en
primer lugar, que el proceso responda a criterios técnicos rigu-
rosos; en segundo lugar, que sus resultados puedan difundirse al
conjunto de la sociedad y que se constituyan en insumos clave para
la toma de decisiones. Para ello, es necesario garantizar compe-
tencia profesional y rigor metodolégico durante la ejecucién del
proceso evaluativo. En tercer lugar, la inclusién de diversos puntos
de vista, intereses y percepciones, para permitir la participacién de
los actores intervinientes en el programa. Finalmente, la difusién
de los resultados habilita y otorga credibilidad a los procesos de
rendicién de cuentas.
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3QUE HAY DE ESPECIAL EN LA EVALUACION DE LOS PROGRAMAS
SOCIALES Y QUE DESAFIOS PARTICULARES PRESENTA EL
PROCESO EVALUATIVO?

En materia de evaluacion, es necesario diferenciarla de las concepcio-
nes tradicionales que focalizan en la relacién costo-beneficio y destaca
la especificidad de la evaluacién social en tanto se plantea que lo social
es irreductible a relaciones causales simples.

Ello significa que una evaluacién de los resultados de las accio-
nes orientadas a modificar las condiciones de vida de la poblacién en
situacion de pobreza y vulnerabilidad social no debe desconocer que las
mismas son consecuencia de condiciones estructurales cada vez més
complejas, que generan respuestas complicadas y heterogéneas por par-
te de los sectores sociales, que a su vez pueden reproducir o modificar
en algiin sentido dichas condiciones.

Los programas sociales pueden ser concebidos como procesos
sociales, es decir, como procesos donde los beneficiarios no son objetos
pasivos de las acciones y actividades desarrolladas sino, por el contra-
rio, actores sociales cuya accién contribuye a darle sentido y sustenta-
bilidad a las intervenciones.

El desarrollo de la capacidad de evaluacién resulta de la necesi-
dad de encontrar formas de valorizar en forma objetiva los resultados
de las acciones publicas, no sélo en términos de la magnitud del gasto
social, sino fundamentalmente en términos del avance o no en la pro-
teccién de derechos, la equidad, el mejoramiento de la calidad de vida,
en fin, en la extensién de ciudadania a los sectores mas vulnerables.

En ese contexto, la evaluacién social no sélo debe generarse en un
marco conceptual e interpretativo acorde a dicha especificidad, sino tam-
bién emplear herramientas metodolégicas que permitan aprehender la
multidimensionalidad de los procesos sociales. Ellas deben ser flexibles, per-
mitiendo la combinacién de técnicas de analisis y fuentes de informacion,
para poder dar cuenta de fenémenos complejos y multideterminados.

A este desafio, se suman el de institucionalizar la funcién eva-
luadora. En general, las politicas y programas sociales se desenvuelven
en un contexto caracterizado por la falta de una cultura de evaluacién
—que se traduce muchas veces en cierto prejuicio hacia la medicién a
través de un sistema de indicadores—, por la presencia de organizacio-
nes rigidas y burocraticas, y por la multiplicidad de actores e intereses
no siempre convergentes.

Los desafios prioritarios para fortalecer la funcién de evalua-
cién, entonces, son la consolidacién, explicitacién y consenso de un
marco conceptual; la identificacién de herramientas de evaluacién, de
indicadores clave y de criterios de medicién; y el uso adecuado de la
informacién disponible.
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LA EVALUACION, IMPRESCINDIBLE PARA MEJORAR LOS
RESULTADOS E IMPACTOS DE LOS PROGRAMAS SOCIALES
Esta nueva perspectiva de la evaluacion se plasma en:

La afirmacién de la centralidad, autonomia y especificidad de la
evaluacién social a partir de la complejidad, multicausalidad y he-
terogeneidad de lo social, por contraste con las habituales evaluacio-
nes de inversiones fisicas con criterios estrictamente econémicos.

La superacion de las concepciones tradicionales de evaluacién
originadas en metodologias de costo-beneficio y en la l6gica de
la reduccién del gasto social y el ajuste presupuestario.

Su capacidad para dar cuenta de los efectos sociales y de las
politicas sociales y econémicas.

UN MARCO CONCEPTUAL PARA LA EVALUACIONY EL
MONITOREO': LA GESTION INTEGRAL DE PROGRAMAS

SOCIALES ORIENTADA A RESULTADOS

La Gestion Integral de Programas Sociales Orientada a Resultados pro-
pone articular los procesos de planificacién, ejecucién y evaluacién de
los programas sociales para mejorar su gestién y aumentar sus resulta-
dos e impactos en la poblacién en situacién de pobreza, vulnerabilidad
y exclusién social.

Es un proceso permanente porque la gestion es el desarrollo com-
pleto de toda la vida del programa social, desde el momento en
que se identifica y delimita el problema que le da origen hasta
el momento de evaluacién de los impactos que este programa
generd en la poblacién objetivo.

Tiene un cardcter integral que se verifica en el desarrollo y la re-
lacién continua de los tres procesos de la gestion de un programa:
la planificacién, la ejecucién y la evaluacién de sus acciones diri-
gidas a transformar un problema social determinado.

Se orienta a lograr resultados. La finalidad fundamental del pro-
grama social es solucionar o transformar, con eficiencia y cali-
dad, los problemas especificos de las poblaciones del pais, por lo
tanto, la gestioén es el proceso operativo que permite identificar,
viabilizar, concretar y evaluar los resultados que superen, efecti-
vamente, esos problemas.

1 Aqui se presenta un resumen de las principales herramientas de evaluacién. Para una
caracterizacién mas extensa, ver Novacovsky y Chéavez (1999).
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La concepcién de evaluacion se centra fundamentalmente en el anéli-
sis de resultados; es decir, en la produccién de informacién pertinen-
te para conocer si las prestaciones de los programas sociales llegan
efectivamente a las poblaciones objetivo, si su calidad es adecuada,
si su costo refleja la utilizacién eficiente de los recursos publicos y si
esas prestaciones estan modificando las condiciones de vida de esas
poblaciones. La evaluacién de resultados no descuida la evaluacién de
procesos, ya que para obtener resultados de calidad, hay que generar
procesos de calidad.

LA CONCEPCION DE LA EVALUACION EN LA GESTION INTEGRAL

La evaluacién de un programa-proyecto social es la indagacién y valora-
ci6én continua de los procesos y los resultados de la planificacién y de la
ejecucion del programa con el fin de retroalimentar la gestién del mismo.
Es concebida como un proceso permanente que se inicia en el mismo
momento de identificar el problema que da origen al programa-proyecto
y acompaiia toda la vida de éste, utilizando sus resultados como insumos
de la gestién, al proporcionar informacién que permita modificar, redi-
mensionar o ampliar lo planificado y lo actuado. Es una herramienta de
capacitacién para mejorar la gestién de las organizaciones y los proyectos
por lo cual se privilegia la generacién de mecanismos de autoevaluacion.

La evaluacién asi planteada se diferencia de una mera accién de
control o fiscalizacién externa del programa, convirtiéndose en una
actividad que aprovecha la experiencia de lo actuado, y es propia del
equipo de gestién. Si no se separaran claramente estos conceptos se
corre el riesgo de impedir el desarrollo institucional.

La evaluacién es, también, una herramienta para permitir el
rendimiento de cuentas a la sociedad y desarrolla la autorresponsabi-
lidad. Es un proceso a través del cual la responsabilidad institucional
se traduce en compromisos cuantificables y con significado ptblico. La
informacién se convierte en un elemento que habilita la participacién
y construye ciudadania.

La esencia del cambio de paradigma en evaluacion es medir resul-
tados en términos de demandas y problemas resueltos. Esto implica dejar
las practicas aisladas de evaluacién ex ante y ex post para insertarse
continuamente en la accién, constituirse en un proceso de aprendizaje
que permita mejorar la toma de decisiones y la gestién, que promueva el
debate, la reflexion y fomente la cultura de la autoevaluacion, desarrolle
capacidades e involucre permanentemente a todos los actores.

Evaluar tiene que servir entonces para resolver problemas, tomar
decisiones, abogar por las convicciones, documentar las actividades, los
resultados y los impactos, obtener y defender el presupuesto, es decir,
permitir el crecimiento de las instituciones.
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HERRAMIENTAS PARA LA EVALUACION Y EL MONITOREO DE
PROGRAMAS SOCIALES EN EL MARCO DEL PROYECTO DE
COMUNIDADES ESPECIALES. CUESTIONES METODOLOGICAS,
REFLEXIONES Y PROPUESTAS

Existen distintas herramientas posibles de ser aplicadas para realizar
las actividades evaluativas, relacionandolas con el momento o estadio
de la vida de un programa (planificacién, ejecucién y finalizacién).

Segiin el momento del programa-proyecto, las herramientas
propuestas para la evaluacién del mismo no son excluyentes sino, por
el contrario, son complementarias y contribuyen al conocimiento més
amplio y profundo de su situacién. Por ejemplo, durante la ejecucién
pueden detectarse, a través del monitoreo permanente de las acciones,
dificultades en la implementacién que requieran una evaluacién més
profunda, desde la perspectiva institucional y/o desde la perspectiva de
los beneficiarios del mismo, que permitan determinar dénde se origi-
nan esas dificultades y qué hacer para solucionarlas.

La evaluacion se inicia en el mismo momento en que se identifica
el problema que da origen al programa, y acompaifia toda la vida del
mismo. Las evaluaciones ex ante son las herramientas privilegiadas
para la evaluacién de la planificacion del programa, atendiendo a su
factibilidad y viabilidad. Las evaluaciones diagnésticas y las evaluacio-
nes desde la perspectiva de los beneficiarios, junto con el monitoreo,
constituyen las evaluaciones del proceso de ejecucién por excelencia.
Finalmente, las evaluaciones ex post son las que corresponden a la fi-
nalizacién del programa, y analizan los resultados finales e impactos
que el mismo generé en su ejecucion.

Especificamente, las evaluaciones de proceso indagan sobre el
logro de resultados de medio término y su relacién con la forma en
que se esta ejecutando el programa, atendiendo a sus componentes,
actividades, tareas, recursos, presupuesto. Su finalidad es garanti-
zar informacién sobre el proceso de ejecucién, que brinde insumos
para la toma de decisiones con respecto a la eficiencia de la inversién
social que implica el programa. En tal sentido, requiere, en tanto
proceso de evaluacién, de la construccién de juicios valorativos por
parte del evaluador, asi como de la toma de decisiones por parte de
la autoridad pertinente para alimentar o retroalimentar la gesti6n
del programa social.
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Cuadro 1

La evaluacion y el monitoreo en la gestion de los programas sociales

Momento del
programa-proyecto

Herramientas
de evaluacion

Objetivos

Cuando utilizarla

Planificacion
del programa

Evaluacion ex ante

Linea de base

Plan operativo
anual

Evaluar la viabilidad del programa en
términos financieros, politicos e ins-
titucionales, priorizando y seleccio-
nando las acciones que racionalicen
la inversién.

ciales de los indicadores del problema
que dio origen al programa-proyecto y
que se construyen durante la delimita-
cién del problema.

Constituye un pardmetro indispensable
para poder evaluar los impactos de la
intervencion al permitir comparar las
situaciones antes, durante y después
de su ejecucion.

Programar las actividades, sus metas y
productos de manera anualizada, cons-
tituyendo la base para el monitoreo.

Desde la identificacion de las ac-
ciones hasta la finalizacion de la
planificacion del programa.

Finalizado el proceso de planifi-
cacion.

Dos meses antes de iniciarse cada
afio, con un ajuste semestral, ala luz
de los resultados del monitoreo.

Ejecucion
del programa

Monitoreo

Evaluacion
de medio término
o diagndstica

Evaluacion desde
la perspectiva de
los beneficiarios

Indagar y analizar permanentemente el
grado en que las actividades realizadas
y los resultados obtenidos cumplen con
lo planificado, con el fin de detectar
oportunamente eventuales deficiencias,
obstaculos y/o necesidades de ajuste en
la ejecucion.

perspectiva institucional y en un mo-
mento determinado el desempefio del
programa en todos sus niveles.

mentacion del programayy los resulta-
dos obtenidos a partir de la percepcion
de los beneficiarios.

Permanentemente durante toda la
ejecucion del programa.

Durante la ejecucion del programa,
cuando existe la necesidad de pro-
fundizar el conocimiento sobre el
desempefio de éste.

Durante la ejecucion del progra-
ma, cuando existe la necesidad de
profundizar el conocimiento sobre
su implementacion y sobre los
efectos de ésta, segln los propios
beneficiarios.

Finalizacion
del programa

Evaluacion
de resultados

Evaluacion
de impacto

Evaluar el grado de cumplimiento de los
objetivos especificos del programa.

la situacion inicial, relacionada con el
objetivo general del programa.

Inmediatamente después de finali-
zada la ejecucion del programa.
También puede realizarse antes de la
finalizacion del programa, después
de un periodo de tiempo de ejecu-
cién que se considere pertinente
para la obtencion de resultados,
segun la naturaleza de los objetivos
especificos planteadas.

Un tiempo después de finalizada la
ejecucion del programa.
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La linea de base es la informacion referida a los valores iniciales de los
indicadores del problema que dio origen al programa. Se debe construir
durante la delimitacién del problema. Permite describir la situacién de
la poblacién objetivo, comunidad, instituciones, localidad, regién, et-
cétera, antes de comenzar a ejecutarse el programa, y es indispensable
para poder evaluar sus impactos.

Si bien cada programa tiene especificidades en cuanto a sus ob-
jetivos generales y particulares —areas de impactos, instrumentos de
relevamiento y seguimiento de su gestion, entre otros—, existen activi-
dades basicas comunes a todos ellos que deben tenerse en cuenta para
construir una linea de base que sirva de insumo para la evaluacién de
impactos: el disefio, la realizacién de la prueba piloto de la linea de base
y la instalacién de los instrumentos y sistemas de informacién, circui-
tos, procedimientos y normas para que el programa asuma su carga.

Para ello es necesario:

Determinar las dreas sobre las cuales el programa tiene previsto
impactar. Por ejemplo: condiciones de pobreza, vulnerabilidad y
exclusion de la poblacién, tasas de desocupacion, accesibilidad a
servicios de salud, accesibilidad a infraestructura bésica y social,
grados y modalidades de participacién y organizacién comunita-
ria, desarrollo de capital humano y social, fortalecimiento de la
capacidad institucional, capacidad de articulacién e integracién
de las intervenciones sociales a nivel del territorio, etcétera.

Determinar un sistema de indicadores clave o descriptores de los
impactos previstos por el programa para cada una de las areas
de impacto.

Revisar y analizar los instrumentos que utiliza el programa basan-
dose en su capacidad para captar los indicadores seleccionados y
sus valores iniciales. Por ejemplo: gufa de pautas para la elabora-
ci6én de los diagnésticos locales, guia de pautas para la presenta-
cién de proyectos o propuestas, guias de pautas para la aprobacion
de proyectos, diferentes tipos de intervencién o modalidades, guia
de pautas para la evaluacion ex ante, sistemas de seguimiento del
programa ficha SISFAM de identificacién y registro de los benefi-
ciarios, diagnésticos institucionales, etcétera.

Readecuar y disefiar nuevos instrumentos, si fuera pertinente.

Determinar el o los tipos de muestra que ingresaran a la prueba
piloto en funcién de la disponibilidad de variables. En esta etapa
la muestra debe considerar la representatividad en la tipologia
de proyectos, en las variaciones locales a nivel de individuos,
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naturaleza de las comunidades, tipo de organizaciones que par-
ticipan, estilos de gestién local, etcétera.

Disefiar las técnicas de relevamiento, incluyendo planillas de célculo u
otro tipo de software, cargar la informacién a partir de los instrumen-
tos pertinentes y realizar los ajustes que se consideren necesarios.

Desarrollar y poner en marcha el sistema de informacién, pro-
cedimientos, normas para que la linea de base pueda cargarse
durante la ejecucién del programa, incluyendo el listado de indi-
cadores para cada unidad de anélisis, su descripcién, categori-
zacion y la fuente de informacién de donde es posible extraerlo y
actualizarlo periédicamente.

El Proyecto de Comunidades Especiales cuenta con un camulo muy im-
portante de informacién que permite construir el escenario que dé cuenta
de las condiciones iniciales en las que comenz6 a operar. Se ha elaborado
con un perfil socioeconémico de las comunidades, de sus pobladores, asi
como de las instituciones gubernamentales, ONGs y empresas privadas
que operan en cada una de ellas. Esta informacién debidamente siste-
matizada y organizada alrededor de los indicadores clave de resultados
e impacto que se esperan del Proyecto constituye la linea de base.

De todas maneras, la caracterizacién del TO (situacién sin progra-
ma) podria ser perfectible, enriqueciendo los diagndsticos ya realizados
con nuevas perspectivas orientadas a identificar con un nivel mayor de
precision los indicadores clave de resultado e impacto esperados por el
programa en su totalidad y por cada una de sus areas programaticas.
Este es un tema central ya que constituiran los ejes de las miradas eva-
luativas durante toda la gestién del programa.

Dichos indicadores deberian estar orientados a dar cuenta de las
areas de impacto del programa:

Reduccién de situaciones de pobreza y vulnerabilidad social (as-
pectos demograficos, de empleo, ingresos y educacion, bienes en
el hogar, acceso a los servicios de salud, educacioén, infraestruc-
tura basica, etcétera).

Reduccién de los indicadores tomados en consideracién para
caracterizar a una Comunidad Especial (presencia de 6 6 mas
indicadores combinados).

Reduccién de los déficits de vivienda, infraestructura fisica y am-
biental de las comunidades.

Reduccién de las inequidades de género.
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Disminucién de las discriminaciones sociales.

Grados de vinculacion entre actores (caracterizacion en general
y casos particulares segiin las Comunidades Especiales).

Fortalecimiento de estrategias de asociatividad interinstitucional
entre agencias del Estado en sus diferentes niveles sectoriales y
jurisdiccionales.

Consolidacién de alianzas intergubernamentales, publico-priva-
das, Estado-ONGs, sustentables en el tiempo. Naturaleza y grado
de modificacién una vez que el programa comenzé a operar.

Grado de incidencia del programa en el fortalecimiento de las
capacidades comunitarias para la organizacién social y el desa-
rrollo social y econémico.

Desarrollo de las capacidades autogestivas y de apoderamiento
comunitario.

Sustentabilidad social, técnica y econémica de la estrategia de
intervencién y de los resultados de los proyectos.

Grado de influencia de la accién y participacién de las agencias
estatales y municipales en la solucién de problemas.

Medicion del efecto del trabajo de la Oficina en la reduccién de la
pobreza de las Comunidades Especiales y en la creacién de capital
social (grado de asociacién, confianza, ejercicio de derechos).

Grado de incorporacién de voluntariado, desarrollo de redes y
alianzas con multiples actores, etcétera.

Cumplimiento de los derechos econémicos y sociales.
Incremento en la construccién de ciudadania social.

Medicién del estatus fisico actual de las comunidades, servicios que
se prestan, medio ambiente, cambios ocurridos, qué queda por hacer.

Cambios en la calidad de vida, capital social y desarrollo humano.

Los instrumentos cuantitativos y cualitativos a aplicarse en lo sucesivo
deberian poder dar cuenta, en su totalidad, de los indicadores construidos
para visualizar la incidencia del programa. Un tema central para legitimar
la validez de las comparaciones entre resultados de los sucesivos releva-
mientos es el respeto de los marcos muestrales y sus solapamientos.

La evaluaciéon de medio término o diagndstica es un tipo de eva-
luacién de proceso y formativa. Evaltia con profundidad el proceso de
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ejecucion del programa proporcionando informacién acerca de la efi-
ciencia y efectividad de la implementacién, gestién y sus resultados.
Es una investigacién detallada que permite a los responsables contar
con indicadores cualitativos y cuantitativos acerca de su gestiéon y re-
sultados sobre la poblacién objetivo. Constituye uno de los principales
insumos para la toma de decisiones relacionadas con ajustes en la pla-
nificacién, con eventuales replanificaciones y ajustes en los mecanismos
de ejecucion. En ese sentido, permite detectar y analizar problemas y
obstaculos con miras a lograr un impacto més significativo del progra-
ma y una mayor eficacia y eficiencia en la utilizacién de los recursos.
Sus principales objetivos y aspectos centrales a indagar son:

Mecanismos institucionales para garantizar las resultados e im-
pactos previstos.

Resultados e impactos del programa a partir de su comparacién
con la situacién inicial del programa (LB TO).

Correspondencia entre los objetivos del programa y los requeri-
mientos de los beneficiarios.

Posibilidad de constituirse en un insumo para el disefio de poli-
tica sociales del Estado.

La evaluacién de medio término implica el analisis del programa aten-
diendo al menos a los siguientes ejes:

Aspectos institucionales y mecanismos de ejecucién del progra-
ma: problemas u obstaculos institucionales existentes, en los
ambitos central y local, en la ejecucién del programa conside-
rando la naturaleza de los diferentes efectores; articulaciones
interinstitucionales a nivel central, provincial y local; ajuste entre
la planificacién y la ejecucién del programa: adecuacién entre
recursos e instrumentos adoptados por el programa y las necesi-
dades a las que intenta atender; ajuste entre las estructuras finan-
ciera'y administrativa y pertinencia técnica de los instrumentos,
prestaciones y servicios del programa; caracteristicas del modelo
de gestion vigente en el programa en términos de la dotacién de
recursos humanos, procedimientos y normas de gerenciamiento
vigentes, capacidad del programa para realizar las prestaciones;
forma y caracteristicas de las relaciones de los efectores con los
destinatarios del programa.

Estructura administrativo financiera y flujo de fondos: normas
y tramitaciones a cumplir para la adquisicién de bienes y/o
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servicios relacionados con la ejecucién del programa; carac-
teristicas de los circuitos técnico-administrativos del progra-
ma; ciclo desde la asignacion hasta la efectiva ejecucién de los
recursos disponibles y criterios con los que se establecen las
necesidades presupuestarias; funcionamiento de los mecanis-
mos y operatoria de transferencia de fondos para la ejecucion
del programa; dificultades en la recepciéon y ejecucion de los
fondos; correlacién entre metas anuales y presupuesto anual;
trabas burocraticas o de otra indole para la operatoria de asig-
nacién y transferencia de fondos.

Focalizacién: criterios y mecanismos de focalizacién; proce-
dimientos e instrumentos empleados por el programa para
alcanzar efectivamente a la poblacién objetivo; efectiva apli-
cacion de esos criterios de tal forma que la poblacién bene-
ficiaria se corresponda efectivamente con la definicién de la
poblacién objetivo.

Estructura de costos, eficiencia y efectividad de los componentes del
programa: eficiencia y eficacia del programa en sus principales pres-
taciones y su relacién con los resultados e impactos del programa.

Cobertura poblacional: brecha entre la poblacién definida como
objetivo y la cobertura real.

Registro de beneficiarios: estrategias, instrumentos, procedimientos,
recursos humanos y tecnolégicos utilizados para construir el registro
de beneficiarios y la capacidad de actualizacién de los mismos

Accesibilidad: adecuaciéon de los requisitos y formas de acceso
al programa; requerimientos institucionales y organizacionales
necesarios para sostener y mejorar el acceso de los beneficiarios
del programa en el ambito local.

Prestaciones del programa: provisién, frecuencia, oportunidad,
calidad de los bienes y servicios.

Resultados intermedios del programa: logro de metas de cobertura,
fisicas y de resultados; adecuacién y pertinencia de las prestaciones
del programa para transformar los factores criticos y, por tanto, para
alcanzar los objetivos definidos por el programa al nivel de la pobla-
ci6n objetivo (individuos, familias, hogares, comunidades, institucio-
nes); identificacién de vacios, superposiciones y complementariedad
de los bienes y servicios del programa con otras intervenciones nacio-
nales, provinciales y locales; pertinencia del programa y su viabilidad
y sostenibilidad para convertirse en politica social del Estado.
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Para la realizacién de las evaluaciones de medio término sera necesario:

Determinar los aspectos centrales sobre los que se realizara la
evaluacion y las unidades de anélisis.

Determinar los niveles en que se desarrollara la investigacién de
anélisis.
Identificar los indicadores previos de la linea de base y construir

indicadores especificos para evaluar los aspectos centrales iden-
tificados.

Identificar las estrategias de obtencién de la informacién, las
fuentes ya disponibles y las técnicas e instrumentos de recolec-
cién de nueva informacion.

Elaborar la matriz de la evaluacion intermedia.
Disefiar un plan de analisis y sistematizacién de la informacion.

Redactar los términos de referencia.

Conscientes de la importancia de la evolucién, la OCEPR desde sus inicios
comenzo a elaborar algunos instrumentos y realizo varias de las actividades
evaluativas descriptas anteriormente. Ello constituye un punto de salida
sumamente importante. Ademas, como parte de este esfuerzo de calibrar
el impacto del Proyecto, se han efectuado: entrevistas en detalle a actores
clave (funcionarios, lideres, alcaldes, empresarios, periodistas); se han rea-
lizado grupos focales con diversos sectores y se llevé a cabo una extensa y
completa encuesta a los pobladores y a los lideres de las comunidades. Ello,
junto con los perfiles ya antes elaborados por la OCEPR, debe convertirse en
la piedra fundacional del sistema de monitoreo y evaluacién permanente.

Por otra parte, en este capitulo se proponen indicadores precisos
que con la informacién recopilada permitiran caracterizar los aspectos
institucionales, el modelo de gestion, los mecanismos de ejecucion, et-
cétera, para completar la mirada evaluativa.

Las evaluaciones desde la perspectiva de los beneficiarios incor-
poran la participacién de los destinatarios de los programas sociales
como elemento articulador entre la oferta y la demanda. Se trata de una
evaluacioén de percepciones, conocimientos, practicas y actitudes sobre:

Contribucién del programa al mejoramiento de las condiciones
de vida de la poblacién.

Percepcion de la adecuacion de las prestaciones, acciones del
programa y operatoria.
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Satisfacciéon: oportunidad, frecuencia, calidad, pertinencia.
Tipo de participacién y organizacién social.
Identificacién de nuevas necesidades y demandas de la poblacién.

Focalizacién y accesibilidad a la operatoria del programa.

El trabajo realizado como parte de esta evaluacion le ofrece al Proyecto de
Comunidades Especiales una variedad de elementos para nutrir el proceso
de evaluacion. La perspectiva de la gente y sus percepciones, recogidas en
las encuestas, constituyen un insumo central para la coordinacién y los
equipos técnicos programaticos. Se han utilizado las metodologias més
pertinentes (entrevistas en profundidad, grupos focales, reuniones, encues-
tas, observaciones en territorio). Asi se puede ir conociendo qué sucede con
los pobladores de las comunidades, su grado de satisfaccion, los avances en
la consolidacién de los procesos de participacién y organizacién social.

El monitoreo de programas sociales desde la perspectiva de la
oferta es un analisis periédico de la ejecucién de un programa para
establecer el grado de cumplimiento de lo planificado. Se considera una
actividad desde la perspectiva de la oferta porque utiliza la informacién
de los registros producidos por el propio programa en el &mbito de la
oficina central, de otros organismos involucrados, tanto federales como
regionales y locales. El monitoreo permite la verificacién de:

Cumplimiento de metas periédicas.

Grado de cumplimiento de actividades y tareas de cada
componente.

Grado de cumplimiento del cronograma de trabajo (planes
operativos).

Entrega de prestaciones.
El sistema contiene:

Indicadores:
Proceso.
Cobertura.
Producto.
Resultados.
Contexto.

Informacién basica a relevar para construirlos.

Periodicidad del relevamiento.
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Instrumentos de relevamiento.
Actores involucrados.
Funciones y responsabilidades de involucrados.

Circuitos.

En la seccién que sigue se realiza una propuesta preliminar para insta-
lar un sistema de monitoreo permanente en la OCEPR.

El monitoreo desde la perspectiva de la demanda es una evalua-
cion en el territorio desde la 6ptica de los actores sociales y los benefi-
ciarios de programas. Este tipo de herramienta permite:

1. Inmersién en el &mbito local para reconstituir, describir y evaluar
los factores que determinan la dinamica de las politicas sociales
en el territorio.

2. Mirada en el territorio sobre problemas y fortalezas en:
Acceso.
Circuitos.
Calidad de las prestaciones: periodicidad, continuidad,
interrupcién, oportunidad.
Satisfaccién de la demanda y caracterizacién de la demanda
insatisfecha.
Integralidad de las acciones en el ambito familiar y territorial.
Cobertura.
Superposicién, concentracion, vacios.
Red de relaciones sociales.
Caracteristicas de la participacién y organizacién social a
nivel local.

Es la estrategia de evaluacién la que permite completar el sistema de moni-
toreo del Proyecto (desde la perspectiva de la oferta y de la demanda). Es la
mirada desde el territorio; alli se reconstruye la ejecucién misma del progra-
ma en microescala, considerando a los pobladores, las instituciones en juego,
los efectores, la estructura programatica como totalidad.

Una cuestion central a considerar es el marco muestral y su se-
guimiento temporal. La o las comunidades seleccionadas operan como
sitios centinela y deben tener los atributos de poder dar cuenta de las
situaciones mas paradigmaticas en la ejecucién de los diversos progra-
mas que coordina la OCEPR. Los sitios centinela deben ser constantes
en las series de relevamientos temporales.

La evaluacién final de impactos ex post analiza en qué medida el
programa ha generado cambios relevantes en las condiciones de vida de
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la poblacién beneficiaria y ha contribuido a transformar positivamente
los factores criticos sobre los que la intervencién pretendia incidir. Es
insumo para la identificacién, planificacién y gestién de nuevos progra-
mas y politicas sociales.

ALGUNAS CONSIDERACIONES PARA LA CONSOLIDACION DEL
SISTEMA DE EVALUACION Y MONITOREO DEL PROYECTO DE
COMUNIDADES ESPECIALES

En primer término, cabe destacar que se cuenta con un caudal de infor-
macién muy vasto que alcanza a practicamente todas las dreas progra-
maticas. Una tarea primordial para organizar el sistema de evaluacién
y monitoreo es analizar la utilidad y pertinencia de cada uno de los
instrumentos a la luz de los requerimientos de evidenciar los resultados
e impactos del programa.

La informacién producida por los equipos de la OCEPR tiene
mas la mirada puesta en los procesos y en el cumplimiento de metas de
desemperio que en los resultados e impactos de corto y mediano plazo.
De ahi que tengan el desafio de poder demostrar que es la mejor alter-
nativa de politica social del Estado, a partir de su estrategia y enfoque
en el fortalecimiento de la participacién ciudadana como mecanismo
de inclusién social y en el cambio en los disefios institucionales para
promover procesos de rendicién o accountability.

La evaluacién de medio término deberfa tener un énfasis especial
en el analisis de la institucionalidad del programa, ya que constituye
una nueva forma de hacer politicas sociales en el pais con el concurso
de estrategias intersectoriales.

Existen numerosos instrumentos de relevamiento de informa-
cién cualitativa y cuantitativa (diferentes guias de pautas de grupos
focales para diferentes actores, cuestionario para los lideres comu-
nitarios y los residentes de las comunidades y su caracterizacién so-
cioeconémica —infraestructura fisica, social y de viviendas, modelo
de evaluacién y seguimiento de las actividades de los componentes
de la organizacién comunitaria, autogestién, desarrollo socioeconé-
mico-, seguimiento de las actividades financiadas con el fondo del
Fideicomiso Perpetuo, modelo de entrevistas a actores clave, registros
de observaciones en terreno, etcétera).

Seria muy util realizar un ejercicio para disefiar, organizar y
preparar el sistema de evaluacién, sacando el mayor provecho posible
a lo que ya se ha construido, aplicado y procesado, y por otra parte,
identificar con suficiente precision cuéles seran los instrumentos que
habra que completar o disefiar (cuantitativos y cualitativos). El ejercicio
podria contener las siguientes actividades:
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Identificar para cada componente del Proyecto las dimensiones que
ingresaran al estudio. Para hacer este ejercicio sera preciso identifi-
car las dimensiones sobre las que se espera tener incidencia.

Identificar para cada una de las dimensiones seleccionadas la bate-
rfa de indicadores clave de resultados e impactos operacionalizados
y su unidad de analisis. Esta es la parte mas sustantiva del ejercicio
en la medida que se ha observado, por ejemplo, que se han disefa-
do y aplicado una gran cantidad de preguntas para caracterizar el
fortalecimiento del capital social, los estilos, tipos, grados de partici-
pacién ciudadana en las diversas posibilidades que ofrece el progra-
ma a los residentes de las comunidades, etcétera. La informacion
relevada deberia servir de base para construir algunos indicadores
resumen que den cuenta de los resultados e impactos en ese sentido.
Los indicadores resumen podrfan estar categorizados.

El encadenamiento del Proyecto se refleja en la cantidad de me-
tas establecidas para cada una de las 4reas programaéticas y sus
respectivos componentes. Debe analizarse este encadenamiento
para identificar cuales de ellas se corresponden con resultados e
impactos de las intervenciones y cudles de ellas constituyen me-
dios para lograrlas. Esta situacién determina que algunos de sus
indicadores seran de efectos y otros seran de procesos.

Identificar cuéales de los instrumentos de relevamiento de la in-
formacién disponible permite construir cada uno de los indica-
dores identificados o, en su defecto, qué instrumentos deberan
construirse o ampliarse.

Un indicador puede ser relevado por méas de un instrumento, por
lo que habra que triangular la informacién

Identificar los indicadores clave para la evaluacién de la gestién (di-
seflo, ejecucion y resultados intermedios y finales) del programa y los
proyectos incluyendo el analisis de la estructura de costos, el costo-
eficiencia y el costo-eficacia de cada una de las intervenciones.

Los impactos de las acciones de capacitacién que ha aplicado el
programa podrian reflejarse en los valores que asumen los indica-
dores que se consideraran en cada una de las dimensiones clave.

Generar una matriz con la informacién de los puntos anteriores.
Dicha matriz seré el punto de referencia de la evaluacién del
programa.

Si se construyeran grupos de control, se deberan relevar los mismos
indicadores que para las Comunidades Especiales bajo programa.
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La propuesta de disefo de esta matriz de indicadores clave del sistema
de evaluacién de ninguna manera excluye el analisis de desempefio,
avances y logros que vienen desarrollando los equipos programaéticos
del programa sobre todas las actividades puestas en practica.

EL MONITOREO COMO SISTEMA DE AUTOEVALUACION
(AUTOMONITOREO) Y COMO SISTEMA ESTRATEGICO DE
EVALUACION: UNA PROPUESTA PARA EL PROYECTO DE
COMUNIDADES ESPECIALES

LOS INDICADORES

Los indicadores son esenciales para cualquier actividad evaluativa. Son
rastros o sefiales que revelan cémo se comporta una variable en la rea-
lidad. Sirven para observar, medir y verificar los cambios cuantitativos
y cualitativos que presenta, en determinado momento, cierta variable
asociada a las caracteristicas de uno o méas problemas detectados y
sobre los cuales se pretende incidir.

A través de ellos, es factible conocer el grado de avance de un
programa o accion, estableciendo comparaciones entre lo planificado
y lo efectivamente realizado y obtenido, en términos de sus actividades
y procesos, productos, cobertura, nivel de alcance de los objetivos tanto
generales como especificos, etcétera.

En la planificacién de un programa o intervencién, los indica-
dores permiten describir la situacién inicial y establecer y precisar las
metas y resultados esperados en distintos momentos a lo largo de la
vida del programa. En la evaluacién y el monitoreo, los indicadores
guian el relevamiento de informacién pertinente, permiten establecer
juicios de valor sobre la ejecucién del programa y facilitan la toma de
decisiones de los actores que intervienen.

Para la construccion de los indicadores, metodolégicamente hay
que recorrer tres momentos:

1. Seleccion de la unidad de analisis. Es la seleccién del elemento
minimo de estudio, observable o medible, en un contexto y en un
espacio dados. Por ejemplo, si se quiere establecer el grado de al-
cance de los resultados esperados, la unidad de analisis seran los
objetivos especificos del programa, cuya definicién ya contempla
el contexto y el espacio.

2. Identificacién de las variables. Las variables son las caracteristicas,
cualidades, elementos o componentes de una unidad de anilisis,
las cuales pueden modificarse o variar en el tiempo. Siguiendo el
ejemplo anterior, para identificar las variables se deben desglosar
los objetivos especificos en sus componentes, elementos, atributos
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y/o temas relevantes, que en su conjunto constituyen los objetivos
para los cuales se quiere construir los indicadores.

3. Definicién de los indicadores. A cada variable que se considere
relevante se le debe formular al menos un indicador, a través del
cual se pueda valorar y evaluar la dinamica de ésta. Para ello,
en el caso anterior, se debe convertir y expresar a cada variable
relevante que conforman a los objetivos especificos en un patrén
o categoria de valoracién y evaluacién. Por ejemplo, si una de las
variables seleccionadas es “acceso a servicios financieros” uno
de los indicadores relacionado pude ser “cantidad y monto de
préstamos desembolsados”.

Hay indicadores histéricamente construidos, es decir, indicadores que
han sido disenados con anterioridad y que pueden servir para evaluar
algunos programas en determinados contextos. Pero no hay indica-
dores absolutos, o sea que ningun indicador sirve para evaluar todo
programa y para todo contexto en el que se ejecuta. En esa medida, los
indicadores requieren ser definidos tomando en consideracion el espa-
cio, el contexto y la especificidad del programa que se evalaa.

La seleccién de indicadores esta relacionada con los distintos
aspectos que conforman la intervencién. Es decir, puede determinarse
la necesidad de monitoreo de los procesos internos (administrativos,
contables, recursos humanos, etcétera) y de los resultados que se ob-
tienen a partir de sus acciones, la interaccién con otros programas o
acciones, u otras cuestiones que se consideren importantes.

Es necesario, entonces, un marco que identifique tanto los aspec-
tos de la intervenciéon como los indicadores a ser utilizados para cada
caso. Para ello, se proponen cuatro categorias generales de indicadores
para la evaluacion. Estas categorias, a su vez, tienen un encadenamien-
to légico que se relaciona con la secuencia de causas y efectos de las
instancias de un programa. Los indicadores pueden ser:

Indicadores de proceso: son aquellos indicadores que facilitan
el seguimiento de la implementacion de las actividades. Estan
estrictamente relacionados con la ejecucién de la intervencién y
dan cuenta de su desempenio.

Indicadores de producto: estos indicadores dan cuenta de la ofer-
ta de bienes y/o servicios brindados (caracteristicas de las pres-
taciones, costo unitario, calidad, etcétera).

Indicadores de cobertura: dan cuenta de la relacién de las accio-
nes con los beneficiarios actuales y potenciales de sus prestacio-
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nes, considerando el grado de alcance de las metas de cobertura
planteadas, pudiendo incluir variables que reflejen el uso efectivo
y la accesibilidad a las prestaciones.

Indicadores de resultado e impacto: reflejan el grado de alcance
de los objetivos especificos y generales de la intervencion y las
contribuciones del mismo a resolver directamente problemas y/o
necesidades de la poblacién beneficiaria.

OBJETIVO DEL AUTOMONITOREO
El automonitoreo consiste en la comprobacién periédica de la eje-
cucién de programas, y busca establecer el grado en que las acti-
vidades, el cronograma de trabajo, los productos previstos y otras
acciones se cumplen acorde a lo planificado, de modo que al detec-
tarse deficiencias e incongruencias se puedan tomar oportunamente
acciones correctivas.

El automonitoreo es la verificaciéon continua de la realizacién de
un plan, cuyos objetivos son:

Proporcionar informacién permanente a los responsables del
programa acerca de hasta qué punto las actividades del mismo
se desarrollan de la manera en que se las habia planificado y de
qué forma se han utilizado los recursos disponibles.

Facilitar —a través de lineamientos claros— la tarea de modificar
lo planificado.

Dado que no todos los aspectos del programa pueden ser determinados
de antemano, més auin teniendo en cuenta que estos no son entidades
cerradas, sino por el contrario, interacttian permanentemente con el con-
texto socioeconémico y politico en el cual estdn inmersos, y con otros
programas en vigencia, el monitoreo y las modificaciones que de él se de-
riven deben estar contemplados en el propio disefio de los programas.

Es aqui, principalmente, donde el automonitoreo se diferencia de
una actividad de auditoria, ya que no se trata del control y fiscalizacién
externa de los recursos ejecutados y disponibles, sino de una actividad
evaluativa interna y permanente que toma como insumos la informacién
cuantitativa y también la cualitativa, generada por la interaccién perma-
nente con su contexto y los elementos que lo condicionan. Como actividad
evaluativa constante de la gestién de cada programa, el monitoreo ayuda
a lograr los objetivos en un marco presupuestario y temporal definido y
es un recurso necesario para el perfeccionamiento del programa. No se
pueden mejorar los programas a menos que se tenga informacién sobre
sus puntos débiles y fuertes, y sobre los medios a su alcance.
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DISENO DEL PLAN DE AUTOMONITOREO
Operativamente, para desarrollar una actividad de automonitoreo en
los programas, deben tenerse en cuenta los siguientes puntos:

DETERMINAR

Quién necesita qué informacion.

Para qué propdsito.

Con qué frecuencia se necesita.

En qué forma se necesita.

Quiénes estaran involucrados en el proceso.

Recursos necesarios y disponibles.

Estas cuestiones unicamente pueden ser resueltas por las personas que
llevaran a cabo la actividad, pero esa informacién determinaré en gran
medida todos los puntos considerados posteriormente y que completan
las tareas necesarias para efectuar el monitoreo.

CONSTRUCCION Y SELECCION DE LOS INDICADORES

Para llevar adelante la actividad de monitoreo, es necesario definir el con-
junto de indicadores que seran monitoreados y a través de los cuales se
obtendra la informacién necesaria acerca de la “marcha” de las acciones
del programa. Por tal motivo, la construccién y seleccién de esos indica-
dores es una instancia relevante dentro del proceso, en la cual se debe
decidir qué es lo que se quiere evaluar y por medio de qué informacion.

PERIODICIDAD DEL RELEVAMIENTO
La periodicidad en el relevamiento de la informacién de los indicadores
estara condicionada principalmente por tres factores:

1. El tipo de indicador: existen indicadores que, por la naturale-
za de las variables que miden, para ser efectivos requieren una
periodicidad en el relevamiento distinta de otros. Por ejemplo,
los indicadores referentes al cumplimiento de la programacién
presupuestaria pueden ser relevados trimestralmente, en cambio
aquellos referentes a los resultados obtenidos por la implemen-
tacion del programa es probable que deban ser relevados anual-
mente o al menos semestralmente.

2. Las caracteristicas del programa: las caracteristicas propias de cada
programa también pueden influir en el relevamiento de algunos
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indicadores. Por ejemplo, en un programa de servicios agropecua-
rios, donde una de sus prestaciones es la entrega de insumos basicos
para la produccion, el indicador de oportunidad del producto (bien
o servicio entregado) sera pertinente relevarlo teniendo en cuenta
la iniciacién y duracién de los ciclos productivos. En otros casos, la
ejecucion de actividades esenciales de un programa responde a los
tiempos contemplados en su cronograma, construido de acuerdo a
las necesidades del mismo, por lo que el indicador correspondiente
al cumplimiento de la programacién de esas actividades debera tener
una periodicidad de relevamiento acorde al cronograma previsto.

3. Lanecesidad de informacion: si bien generalmente se considera que
los resultados de la actividad de monitoreo deben ser trimestrales,
o0 alo sumo semestrales (aunque teniendo en cuenta los dos puntos
anteriores, esto no sea para todos los indicadores), también aqui in-
fluye la necesidad de la informacién por parte de quienes la requie-
ren, lo que determinara a su vez la periodicidad del relevamiento.

Por ejemplo, uno de los instrumentos que la OCEPR desarrollé, el estu-
dio “Perfil socioeconémico de la poblacién residente en Comunidades
Especiales”, debe ser actualizado cada cuatro o cinco afios por la en-
vergadura de la recopilacién de datos. Pero hay otros instrumentos que
podrian ser actualizados cada seis meses o anualmente. Lo importante
es que las decisiones de la periodicidad se tomen con conciencia del
costo, el esfuerzo y la utilidad de cada uno de los instrumentos segtin
los criterios que hemos esbozado.

SELECCION DE METODOS PARA EL RASTREO DE LOS INDICADORES

Es relevante llegar a identificar los métodos para rastrear los indicado-
res e informar sobre el progreso. Se pueden utilizar distintos métodos,
como por ejemplo: observacién, entrevistas, encuestas, informes de ru-
tina, informantes clave, trabajo de campo, etcétera. Se utilizan métodos
formales o informales, cuantitativos y cualitativos.

El proceso de seleccion de los indicadores también se encuentra
muy ligado a este punto, ya que al definir la inclusién de uno u otro indi-
cador se debe contemplar las posibilidades reales de que éste pueda ser, en
términos metodolégicos, monitoreado y con la frecuencia que se defina.

ANALISIS DE LA INFORMACION Y PRODUCCION DE INFORMES
Finalmente, est4 la etapa de analizar la informacién relevada a partir de los
indicadores seleccionados y con relacién a los objetivos del monitoreo.

Es conveniente realizar un informe en el cual pueda elaborarse
una sintesis de la informacion relevada, acerca de las actividades im-
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plementadas, los recursos involucrados y los resultados obtenidos en el
marco del Proyecto. La estructura del informe puede estar basada en
los indicadores seleccionados, es decir, que cada indicador que se inclu-
ya en la actividad de monitoreo podria ser un titulo del informe.

ESQUEMA DE INDICADORES GENERICOS PARA EL AUTOMONITOREO
Al final de este capfitulo, en el Esquema preliminar, presentamos un
esquema de indicadores genéricos, a modo de propuesta, que puede
ser empleado para el automonitoreo de los proyectos que coordina la
OCEPR. Se encuentra organizado de acuerdo a las categorias descrip-
tas anteriormente y contemplando que la periodicidad “ideal” para su
relevamiento dependera de las caracteristicas del tipo de proyecto.
Los indicadores propuestos deben someterse a un proceso de
adaptacion a partir de las caracteristicas y los mecanismos de ejecucién
de cada proyecto, de forma tal que sea factible su implementacién y se
contemplen las especificidades de cada caso.

EL MONITOREO ESTRATEGICO

Una estrategia de intervencién basada en un conjunto de programas u
acciones requiere del seguimiento permanente de la situacién de cada
uno de ellos, asi como de la ejecucién de las actividades propias de la
coordinacién general. En ese contexto, es imprescindible que los de-
cisores puedan contar con informacién permanente y relevante sobre
tales cuestiones, a través de la instalacién de un sistema centralizado
de monitoreo estratégico.

La informacién generada en el ambito de los programas u acciones
debe proponerse superar el seguimiento estrictamente fisico-financiero, por
una alternativa que contemple también las caracteristicas de las actividades
realizadas, de los productos obtenidos y de los resultados alcanzados.

OBJETIVO DEL MONITOREO ESTRATEGICO

A través del seguimiento periédico de la ejecucion de los programas-
proyectos, proporcionar informacién permanente a las autoridades
responsables acerca de las actividades realizadas, los recursos utili-
zados y los disponibles, y los resultados obtenidos, en relacién con lo
planificado. A partir de ello, es factible detectar debilidades y fortalezas
proporcionando un mayor nimero de elementos para la toma de deci-
siones sobre acciones futuras.

DISENO DE UN SISTEMA DE MONITOREO ESTRATEGICO

El disefio para la instalacién de un sistema de monitoreo estratégico es
uno de los puntos determinantes del éxito o fracaso de esta actividad
evaluativa. La envergadura del sistema, que debe reunir informacién
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de distintos programas-proyectos en ejecucién, provoca que la comple-
jidad en el disefio sea siempre mayor a la que resulta de una actividad
interna de monitoreo de cada uno de ellos.

La complejidad en el disefio y la operacionalizacién del sistema
puede ser reducida si el monitoreo estratégico se implementa con in-
tervenciones que ya realizan su propio automonitoreo de las acciones
que desarrollan y esa informacién puede ser utilizada como insumo del
sistema. En ningdn caso se plantea que el sistema deba reemplazar al
automonitoreo, sino por el contrario, deben complementarse.

De todas formas, para la implementacién de un sistema de moni-
toreo estratégico se requiere que los programas-proyectos involucrados
comiencen, si no lo hacen ya, a registrar informacién béasica con crite-
rios homogéneos, de manera ordenada y sistematica de sus actividades,
recursos y resultados obtenidos, la cual debera ser un insumo para la
construccién de los indicadores del monitoreo estratégico.

Se propone aqui un esquema para disefiar un sistema de mo-
nitoreo estratégico que pueda ser utilizado por la OCEPR, en el cual
deberian tenerse en cuenta los siguientes puntos:

INSTANCIAS INVOLUCRADAS

El primer punto que debe definirse es cudles seran las instancias involucra-
das dentro del sistema y qué funciones y responsabilidades tendran cada
una de ellas. La resolucién de este punto determinar4, a su vez, el circuito
interno del sistema. En este sentido, la instalacion del sistema de monito-
reo estratégico involucra las siguientes instancias a modo de ejemplo:

Equipo de trabajo, comisién técnica u organismo responsable del
sistema: se propone que se formalice una Unidad de Monitoreo,
Estadisticas e Informacién en la OCEPR, integrada por recursos
humanos con buena formacién en estadisticas y evaluacién. Las
funciones de dicha unidad deben ser las siguientes:
Establecer un esquema de indicadores genéricos que integrarn el
monitoreo, adaptarlos a las caracteristicas propias de cada interven-
cién y definir el tipo de informacién bésica necesaria para construir
los indicadores y la periodicidad del relevamiento de la misma.
Consolidar en un mismo instrumento informatico de registro
la informacién basica requerida para la construccién de los
indicadores del sistema (planillas de registro y consolidacién
de la informacién béasica).
Proponer, basandose en las necesidades de informacién
de las autoridades, el disefio y contenido de los informes
periédicos del sistema.
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Brindar apoyo técnico para la implementacién del sistema,
particularmente sobre el esquema de indicadores especificos,
la informacién basica requerida, la periodicidad de su releva-
miento, la planilla de registro y consolidacién de la informa-
cién basica, el circuito de informacién y las caracteristicas de
los informes propios de cada 4rea programética.

Realizar el seguimiento de la actividad de monitoreo, de
acuerdo a las condiciones establecidas y al cronograma de
trabajo aprobado.

Recepcionar y centralizar los informes de cada area progra-
matica conteniendo la informacién basica requerida para la
construccién de los indicadores del sistema.

Procesar la informacién basica relevada para construir los
indicadores.

Analizar el resultado de los indicadores en funcién de los re-
querimientos de las autoridades.

Realizar los informes para cada periodo con la sintesis de la
informacién que proveen los indicadores de monitoreo.

Unidades y divisiones responsables de las areas programaticas:
las funciones de cada una de estas unidades y divisiones que
integran el sistema deberian ser las siguientes:
Designacién de una persona responsable del sistema de moni-
toreo estratégico ante la Comisién Técnica, quién debera hacer
efectiva la entrega del informe en tiempo y forma conteniendo
la informacién bésica requerida.
Implementar un sistema de relevamiento y registro de infor-
macion de la ejecucion de las dreas programaticas en funcién
de las caracteristicas de la informacién basica requerida.
Producir en tiempo y forma la informacién basica requerida
para la construccién de los indicadores del sistema.
Elevar dicha informacién a la Unidad de Monitoreo, Estadis-
ticas e Informacién de acuerdo al cronograma establecido.

PERIODICIDAD DEL SISTEMA
La periodicidad “ideal” contemplada en un sistema de monitoreo estratégico
y, por lo tanto, de los informes producidos sintetizando el resultado de los
indicadores es trimestral. Sin embargo, esto puede estar condicionado por
distintos factores como la necesidad de informacién en tiempos distintos, el
ntmero de intervenciones y los recursos fisicos y humanos involucrados, la
complejidad en el relevamiento de la informacién basica requerida, etcétera.
De todas formas, seguramente no seré relevada la totalidad de
los indicadores en todos los informes debido a que, por su naturaleza,
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existen algunos de ellos (por ejemplo, indicadores de resultados que se
consideran de aplicacién semestral o anual) que no justifican una perio-
dicidad trimestral. Por lo tanto, debe establecerse también la periodi-
cidad para cada uno de los indicadores del esquema. Esto determinara
cuales de ellos integraran cada informe. Para ello se adjunta el Anexo
IT en forma de matriz operacionalizada.

LOS INDICADORES DEL SISTEMA
Para la construccion y seleccién de los indicadores del sistema, se utili-
za la misma metodologia y categorias definidas anteriormente. En este
proceso, deben considerarse las caracteristicas propias de cada area
programatica y el tipo de informacién basica que les sera requerida a
éstas para la construccion de cada indicador.

Mas adelante se presenta un esquema de indicadores tentativo
para su utilizacién en el sistema de monitoreo de la OCEPR.

INFORMACION BASICA REQUERIDA PARA LA CONSTRUCCION DE LOS
INDICADORES

La informacién bésica requerida a cada unidad y divisién es la que
permite que se puedan construir los indicadores en los distintos ni-
veles de agregacion. Es el insumo principal del sistema, y debe ser
responsabilidad de cada instancia involucrada realizar su entrega
en tiempo y forma.

En cada instancia se debe establecer el tipo de informacién basica
que serd requerida, la periodicidad y los instrumentos para que ésta sea re-
gistrada de acuerdo a las necesidades establecidas en el disefio del sistema.

Tanto el tipo de informacién bésica requerida como la periodici-
dad de su relevamiento estaran condicionados por los indicadores que
se hayan seleccionado para el monitoreo y la periodicidad de aplicacién
de los mismos.

DEFINICION DEL CRONOGRAMA DEL SISTEMA

Es importante definir un cronograma anual de las actividades que
componen el sistema de manera precisa y que involucre a todas las
instancias, a través del cual queden establecidas las tareas y responsa-
bilidades de cada una de ellas.

El cronograma debe contemplar los tiempos para el rele-
vamiento de la informacién basica por parte de cada proyecto; el
registro y consolidacién de esa informacién en los instrumentos de-
terminados; el envio de la informacion basica a la Comisién Técnica;
el procesamiento y construccién de los indicadores agregados por
parte de esta dltima; y la produccién de los informes periédicos del
sistema de monitoreo.
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ESQUEMA PRELIMINAR DE INDICADORES PROPUESTOS PARA
LA OCEPR

Los indicadores estan organizados utilizando las categorias de proceso,
producto, cobertura y resultados, tanto para la coordinacién general,
como para las areas programiticas.

AREAS PROGRAMATICAS

Organizacién comunitaria.

Desarrollo socioeconémico comunitario.
Coordinacién interagencial.

Proyectos especiales.

Infraestructura y vivienda.
PARA LA COORDINACION GENERAL

1. Indicadores de proceso
Cumplimiento de la programacién presupuestaria: montos
comprometidos y desembolsados con relacién a lo planifica-
do. Total y desagregado por area programatica y localizacién
geografica (regiéon y municipio).
Gasto: gastos operativos/gasto total. Desagregado por area
programatica.
Grado de cumplimiento de la programacién por actividades pro-
gramadas, al nivel de la coordinacién general. Por ejemplo:
Actividades de capacitacion del personal en areas
programaticas.
Actividades evaluativas.
Actividades de divulgacion.
Tiempo real: tiempo empleado en la realizacién de actividades y
procesos esenciales programados, respecto del tiempo previsto.

2. Indicadores de cobertura

Cumplimiento de la meta de cobertura, tomando en conjunto

todas las areas programaticas:
Numero total de personas beneficiarias/ntimero total de
personas beneficiarias proyectadas atender. Total y por
localizacién geografica (regién, municipio, comunidad).
Nuimero total de Comunidades Especiales atendidas/nimero
total de Comunidades Especiales proyectadas a atender.
Total y por localizacién geogréfica (regién y municipio).
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3. Indicadores de resultados
Alcance de los resultados esperados: resultados obtenidos
con relacién a las metas generales de la OCEPR. Total y por
localizacién geografica:
Comunidades Especiales que se consideran organizadas
y que actuan bajo los principios de la autogestién
(segtn indice).
Comunidades Especiales donde se considera que un
alto porcentaje de las familias ha mejorado social y
econémicamente (variacién en principales indicadores
sociales que caracterizan a las Comunidades Especiales).
Comunidades Especiales que han sido rehabilitadas
fisica y ambientalmente.
Comunidades Especiales que presentan logros en mas de
una meta de las anteriores.
Grado de satisfaccion, aceptacién y reconocimiento de las
Comunidades Especiales con las acciones de la OCEPR.
- Nivel de inversién realizada.
Resultados no esperados: resultados obtenidos, positivos y ne-
gativos, no planificados. Total y por localizacién geografica.

PARA LAS AREAS PROGRAMATICAS
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1. Proceso
Cumplimiento de la programacién presupuestaria: montos
comprometidos y desembolsados con relacién a lo planifica-
do. Para cada area programatica y desagregado por tipo de
prestacion y localizacién geografica.

Grado de cumplimento de la programacién por actividades
esenciales: actividades ejecutadas respecto de las programadas,
en el ambito de los planes operativos anuales de la unidad.

2. Cobertura
Organizacién comunitaria:
Reuniones de supervisién.
Identificacién de comunidades.
Conformacién de bases de datos.
Realizacion de encuestas.
Actividades de planificacién y revisién de acciones.
Actividades de estimulacién a la participacion de
diferentes actores.
Conformacién de la Red de Jovenes Facilitadores.
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Desarrollo socioeconémico comunitario:
Identificacién y articulacién de recursos para facilitar el
desarrollo econémico.
Establecimiento de acuerdos con sectores privados.
Disefios curriculares para capacitacion en diversas tematicas.
Actividades de instalacién y desarrollo de los CAADEC.
Actividades de instalacién de los Centros de Capacitacién
Familiar y Desarrollo Infantil.
Coordinacién interagencial:
Identificacién de agencias de colaboracion.
Establecimiento de acuerdos con agencias.
Actividades de promocién y articulacién con agencias.
Proyectos especiales
Actividades de instalacién de los Centros Tecnolégicos.
Infraestructura y vivienda:
Identificacién de prioridades (OCEPR).
Elaboracién de planes (OCEPR).
Coordinacion del presupuesto y las fuentes de
financiamiento (Agencia).
Licitaciones (Agencia).
Seguimiento de obras (Agencia).
Supervisién de obras (OCEPR).
Tiempo real: tiempo empleado en la realizacién de
actividades y procesos esenciales programados, respecto
del tiempo previsto.
Cumplimiento de metas fisicas: namero total de
prestaciones realizadas/niimero total de prestaciones
proyectadas realizar. Por tipo de prestacién y
localizacién geografica. Por ejemplo:
Organizacién comunitaria
Visitas comunitarias y eventos de promocién
de organizacién. Por tipo de evento (conformacién
de juntas, asambleas, reuniones, actividades
de estimulacion, etcétera).
Eventos de capacitacién, por tipo de participantes
y beneficiarios; masificacién (lideratos, de base,
etcétera).
Eventos de autogestiéon y apoderamiento.
Por tipo de evento (encuentros de lideres,
conformacion de redes, etcétera).
Eventos de participacién democritica,
movilizacién, experiencias de co-administracién,
asambleas de toma de decision.
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Establecimiento de Comité de Trabajo.
Instalacién y seguimiento de los CAADEC.
Apoyo a la implementacién de proyectos
de desarrollo comunitario.

Actividades de promocién de alianzas.

Desarrollo socioeconémico comunitario

Eventos de capacitacién y asistencia técnica
para formacién de microempresas.

Eventos de capacitacion y asistencia técnica
para la formacién de cooperativas.
Identificacién de proyectos socioeconémicos
comunitarios.

Seguimiento de proyectos socioeconémicos.
Eventos de promocion del empleo.
Implementacién de programas de limpieza
y conservacion del ambiente.
Establecimiento de empresas de autogestién
en las comunidades.

Visitas comunitarias.

Coordinacién interagencial

Eventos de capacitacion y asistencia técnica.
Proyectos identificados.

Proyectos en ejecucién con la colaboracién
interagencial.

Proyectos terminados con la colaboracién
interagencial.

Actividades recreativas, de fortalecimiento
familiar, salubridad, seguridad publica.
Visitas comunitarias.

Promocién y supervision de las actividades
en las Comunidades Especiales referidas

a servicios de las agencias.

Proyectos especiales

Eventos de capacitacion y asistencia técnica.
Disefio e implementacién de proyectos
socioecondémicos.

Actividades de orientacién y promocion.
Disefio e implementacién de programas

de desarrollo social.

Visitas comunitarias.
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Infraestructura y vivienda
Proyectos iniciados segiin tipologia (rehabilitacion de
viviendas, viviendas nuevas, reubicacion, construccion
y rehabilitacién de infraestructura por tipo).
Grado de avance de las obras (al 25%, al 50%,
al 75%).
Proyectos terminados segtn tipologia.

3. De productos
Costo: costo unitario de la prestacién (por unidad de pro-
ducto excluyendo los costos de gestién del programa):
Organizacién comunitaria
Costo promedio de los distintos tipo de eventos del drea.
Desarrollo socioeconémico comunitario
Costo promedio de los distintos tipo de eventos
capacitacién y asistencia técnica del area.
Costo promedio de instalacién de microempresas.
Costo promedio de eventos de promocién del empleo.
Coordinacién interagencial
Costos promedio de los proyectos implementados
(educativos, culturales).
Costo de las actividades recreativas, de fortalecimiento
familiar, salubridad, seguridad publica, etcétera.
Costos de los referidos.
Proyectos especiales
Costo promedio de los CAADEC/por ntimero usuarios
en programas.
Costo promedio de los Centros Tecnolégicos.
Costo promedio de los Centros de Capacitacién Familiar
y Desarrollo Infantil.
Infraestructura y vivienda
Costo promedio de los proyectos segtn tipologia
(rehabilitacién de viviendas, viviendas nuevas,
reubicacién, construccién y rehabilitacién
de infraestructura por tipo).

4. De calidad
Caracteristicas de la prestacién realizada y adecuacién a las
necesidades que intenta cubrir identificadas en la poblacién
objetivo. Por ejemplo:
Caracteristicas de los eventos de capacitacién y su adecua-
cién con las necesidades identificadas.
Caracteristicas de los proyectos socioeconémicos.
Caracteristicas de los proyectos de vivienda e infraestructura.
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Oportunidad del producto: tiempo y forma de entrega del pro-
ducto. ¢Se respetan las necesidades y tiempos de los benefi-
ciarios al realizar las prestaciones? Por ejemplo:
Los eventos responden en tiempo y forma a las necesidades.
Los proyectos se implementan en tiempo y forma, segin
tipo de proyecto.
Los acuerdos interagenciales se logran y cumplen en
tiempo y forma.
Cumplimiento de la meta de cobertura, para cada una de las
areas programaticas:
Nuamero total de personas beneficiarias/niimero total de perso-
nas beneficiarias proyectadas a atender. Total y porlocalizacién
geograﬁca (regién, municipio, comunidad). Por ejemplo:
Participantes en los distintos eventos de capacitacién y
asistencia técnica.
Beneficiarios de proyectos comunitarios.
Beneficiarios de proyectos de desarrollo econémico.
Beneficiarios de proyectos educativos y culturales.
Beneficiarios atendidos por los CAADEC y los Centros.
Beneficiarios de planes de vivienda: rehabilitacién,
reubicacién y nuevas viviendas.
Beneficiarios de proyectos de infraestructura.
Beneficiarios de proyectos especiales.
Numero total de Comunidades Especiales atendidas/ntiimero
total de Comunidades Especiales proyectadas a atender. Total y
por localizacién geogréfica (regién y municipio). Por ejemplo:
Comunidades con necesidades identificadas y planes de
desarrollo elaborados.
Comunidades donde se desarrollaron acciones para la or-
ganizacion y la autogestion.
Comunidades donde se instalan CAADEC y Centros.
Comunidades con proyectos de vivienda e infraestructura.
Comunidades con proyectos de desarrollo socioeconémico.
- Comunidades con proyectos educativos y culturales.
Demanda: proyectos presentados/proyectos en curso/proyec-
tos concluidos, por localizacién geografica:
Proyectos comunitarios.
Proyectos de capacitacion y asistencia técnica.
Proyectos de desarrollo socioeconémico.
Proyectos educativos y culturales.
Proyectos especiales.
Proyectos de vivienda.
Proyectos de infraestructura.
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5. De resultados
Alcances de los resultados esperados: resultados esperados
obtenidos en relacién con los objetivos de cada area progra-
matica. Por localizacién geografica:

Organizacién comunitaria
Comunidades Especiales con Juntas Comunitarias
organizadas e incorporadas. Reglamento y planes de
trabajo elaborados.

Incremento en la utilizacién de mecanismos e
instrumentos participativos para la determinacién
de planes de desarrollo comunitarios y para la
resolucién de conflictos.

Planes de trabajo de las comunidades en disefo, en
desarrollo y finalizados.

Comunidades Especiales consideradas exitosas en
la aplicacién del Modelo de Organizacién para el
Apoderamiento y la Autogestién.

Comunidades con CAADEC instalado y operando
adecuadamente.

Comunidades Especiales movilizadas por sus
reivindicaciones.

Desarrollo socioeconémico comunitario
Microempresas promocionadas funcionando
adecuadamente.

Cooperativas promocionadas funcionando
adecuadamente.

Tasa de perdurabilidad de los emprendimientos.
Puestos de trabajo generados.

Incidencia en los ingresos de los hogares de la
comunidad.

Empresas de autogestién comunitarias
promocionadas funcionando adecuadamente.
Comunidades que mejoraron sus condiciones
ambientales.

Grado de satisfaccién de la demanda identificada.

Coordinacién interagencial
Variacion en la cantidad y tipo de agencias
participantes.

Recursos invertidos a partir de la coordinacién
interagencial.

Adecuacién de las acciones y los recursos provistos
por las agencias en relacién con la demanda
identificada en los planes sociales.
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Plan de desarrollo integral de infraestructura y
vivienda (PDI).
Proyectos especiales
Grado de adecuaciéon de los CAADEC y los Centros a
la estrategia de la OCEPR.
Nivel de integracién de las comunidades con las
actividades de los CAADEC y los Centros.
Sustentabilidad de los proyectos especiales.
Infraestructura y vivienda
Comunidades con viviendas e infraestructura
adecuadas.
Inversién realizada.
Porcentaje de ejecucién del Proyecto “Mil Millones”
Grado de satisfaccién de la demanda identificada en
vivienda e infraestructura.
Plan de desarrollo integral de infraestructura y
vivienda (PDI).
Resultados no esperados: resultados obtenidos, positivos y nega-
tivos, no planificados. Por localizacién geografica.
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