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TEMAS CLASE 8 

- Devolución Tarea 6 (Acta de Constitución)

- Temas que quedaron de la clase 7 (Gestión de 
proyectos-Etapa de Ejecución)

- Teoría del cambio organizacional: conceptos y modelos 
- Gestión de las Partes Interesadas
- Importancia de la Comunicación de Proyectos
- Algunas herramientas de Comunicación

- Seguimiento y Evaluación
  
- Próximas actividades



Devolución Tarea 6 (Grupal): Acta de Constitución

Consigna: buscar en internet el Resumen Ejecutivo de algún proyecto sobre un 
tema o área que sea de interés del grupo y elaborar a partir de la información allí 
descripta el Acta de Constitución del Proyecto.

Criterios para evaluar la tarea: 
a) aspectos generales de la tarea (forma), 
b) comentarios sobre el resumen que eligieron como fuente de información para 
poder elaborar el Acta (foco de la tarea), 
c) el Acta en si (tipo de información incluida, coherencia interna, etc)

Ejes principales a remarcar en las tareas de los 4 grupos:  
- insistir en la importancia de cuidar la presentación de las tareas
- reforzar las diferencias entre un resumen ejecutivo y un resumen general (mas allá de 
que el titulo diga RE). Importancia del RE como instrumento de comunicación
- reforzar qué es lo que va en el Acta, cuál es la lógica y la coherencia de este documento
- aclarar qué se entiende por estructura de gobernabilidad (qué va ahi)
- remarcar qué función cumple (la importancia de que va firmado, de que termina con los 
nombres de quines lo firman, entre otras cosas)

Bibliografía complementaria: Guía para la elaboración de un resumen ejecutivo



Ubicar y conectar con lo que venimos viendo

¿Cómo conectamos lo que vimos la clase pasada -gestión del 
cambio organizacional- con la gestión de partes Interesadas?

Importancia de la comunicación para una gestión transparente y 
enfocada al logro de resultados: comunicación y gestión de partes 

interesadas, participación de las PI en el Seguimiento y Evaluación  

¿Cómo conectamos los temas de hoy 
con todo lo que hemos venido viendo?

Rol fundamental de las partes interesadas 
en todas las fases del Ciclo de Vida

- Diseño/Formulación/Planificación
- Ejecución/Gestión 
- Seguimiento y Evaluación 



Gestión de las Partes Interesadas

- Es el proceso que consiste en comunicarse y trabajar en conjunto con las 
partes interesadas para satisfacer sus necesidades y abordar los problemas 
a medida que se presentan.

- Se vincula directamente con la probabilidad de éxito del proyecto al permitir 
que las partes interesadas comprendan los beneficios y riesgos del mismo, 
anticipar la reacción de las partes interesadas ante el proyecto e implementarse 
acciones preventivas a fin de obtener su apoyo o minimizar los potenciales 
impactos negativos.

Funete: ISO 21500, complemento partes interesadas

¿Qué significa, qué implica, pará sirve?



- La base o punto de partida es la generada en la etapa de Diseño (Análisis de 
Partes interesadas): listados y matrices generadas por el equipo de planificación, 
y estructuras de participación y gestión generadas en esa etapa de diseño
-Fuentes complementarias: 

- Plan de Gestión de las Partes Interesadas (plan especifico dedicado a esto)

- Registro de cambios: documentar los cambios que se realizan durante el 
proyecto en términos de tiempo, costos y riesgos deben ser comunicados a 
las pertinentes partes interesadas.

- Información sobre los activos de procesos de la Organización: requisitos y

documentación de la organización, procedimientos para la gestión de 
incidentes, procedimientos de control de cambios, etc.

- Roles y responsabilidades: En este proceso la diplomacia y estilo de gestión del 
Director de Proyecto son un factor clave en las negociaciones... 

- Ambitos de trabajo e instrumentos para gestionar las PI: reuniones, talleres, 

Fuente: ISO 21500, complemento partes interesadas

Gestión de las Partes Interesadas

¿Qué información se requiere y cómo se lleva a cabo?



Gestión de las Partes Interesadas

Fuente: ISO 21500, complemento partes interesadas

- La comunicación: un instrumento 
clave para la gestión de las partes 
interesadas
- Gestión de las partes interesadas 
como parte de la gestión del cambio 
organizacional
- Modelos de comunicación vinculados 
a las matrices (Poder/Interés, 
Influencia/Importancia)  



Estrategias de Comunicación con las diferentes Partes Interesadas

Fuente: ISO 21500, complemento partes interesadas

- Identificar quiénes están 
involucrados en los cambios
- Identificar las resistencias
- Diseñar estrategias de 
comunicación para promover los 
cambios en las actitudes y en 
los compromisos
- Integrar a los pasos para el 
cambio organizacional



Matriz de Comunicaciones 



Matriz de Comunicaciones: Ejemplo 



Herramienta de Comunicación: los Términos de Referencia



Aspectos mínimos que deben contener los TdR

● Los TDR suelen no incluir Metodología  emplear en la ejecución de la consultoría, siendo en 
general parte de la propuesta que hace cada consultor para postular a la consultoría.

● Además en debe explicitarse  periodo de tiempo y la dedicación requerida, condiciones del 
contrato, y en general honorarios previstos 

● Muchas veces se explicita el perfil requerido, las habilidades, las tareas que se van a requerir, 
entre otros elementos 



Otras herramientas de Comunicación 

- Folletería, videos, spot
- Campañas de comunicación 
- Sitios web
- Redes
- Otros 

Qué se quiere comunicar? 
A quiénes? (publico 
objetivo)

Cómo: tipo de soporte, lenguaje, 
imagen, diseño, etc

Aspectos de contenido y de diseño



Proyecto de Fortalecimiento MDR Tacuarembó

Ejemplo de un proyecto con foco en las 
herramientas de comunicación 
Proceso participativo de construcción de la 
identidad de este ámbito

https://youtu.be/wFSO-t6ebI8



Plan de Comunicacion: Ejemplo 



Seguimiento y Evaluación

 Definiciones, similitudes y diferencias

 Terminología:
 Monitoreo – Seguimiento
 Evaluación -  Evaluación de Impacto

 Tipos de Evaluación

 Elaboración de Planes de Monitoreo y 
Evaluación

 Elaboración de Informes

 Ejemplos 



Definiciones: similitudes y diferencias entre ambos conceptos 

Monitoreo (seguimiento): 
Función continua que utiliza una recopilación sistemática de 
datos sobre indicadores especificados para proporcionar a los 
administradores y a las partes interesadas principales de una 
intervención para el desarrollo, indicaciones sobre el avance y el 
logro de los objetivos así como de la utilización de los fondos 
asignados 

(Comité de asistencia para el desarrollo de la OECD 2002)

Evaluación:
Indagación sistemática basada en la evidencia que puede 
describir y evaluar cualquier aspecto de una política, un 
programa o un proyecto. La evaluación utiliza una amplia variedad 
de métodos tanto cuantitativos como cualitativos, ofrece 
información integral sobre qué está sucediendo, por qué y sobre si 
es adecuado o no, y brinda orientación para pasos futuros.

(Burt Perrin)



La Evaluación

 
• Es una valoración y reflexión sistemática sobre el diseño, la 

ejecución, la eficiencia y la efectividades, los procesos, los 
resultados (o el impacto) de un proyecto en ejecución o 
completado. 

• Sucede durante todo el ciclo del proyecto e involucra a 
personas no directamente ligadas operacionalmente con el 
proyecto. 

• La evaluación se realiza en períodos establecidos, entre 
lapsos de tiempo más largos.

• Involucra la participación de profesionales especializados.

Pregunta si un proyecto está funcionando en relación 

con los resultados obtenidos

El monitoreo permite modificaciones al proyecto

La Evaluación formula conclusiones

Evaluación de Impacto: un tipo espacial de avlauación



Fuente: Manual de Planificación, Evaluación y Seguimientos de los 
resultados del desarrollo – PNUD Pág. 98

TIPOS DE EVALUCIÓN

• EVALUACIÓN EX ANTE – Tiene lugar antes de poner 

en práctica una iniciativa.

• EVALUACIÓN DE TERMINO MEDIO

• EVALUACIÓN FINAL O TERMINAL

• EVALUACIÓN EX POST - Se realiza alrededor de dos 

años después de finalizar una iniciativa. Evalúa 

sostenibilidad de los resultados e impactos y sacar 

conclusiones para iniciativas similares en el futuro



Introducción a la Evaluación de Impacto, Patricia Rogers 

MONITOREO, EVALUACIÓN DE IMPACTO

Algunas características básicas:



MONITOREO Y EVALUACIÓN

• Qué se quiere medir? las variables que están 
representadas en los objetivos

• Cómo se va a medir?  los indicadores que fueron 
identificados.

• Cómo se va a relevar la información?  los medios 
de verificación propuestos, y sus fuentes de 
información

• Cómo se va procesar y analizar la información?  
los criterios establecidos y el programa de trabajo para 
considerar un resultado como alcanzado.

Preguntas a responder



Diseñar un Plan de Monitoreo

• ¿Quiénes son los destinatarios de la información que 
proporciona el monitoreo?

• ¿Qué información requiere dichos destinatarios?
• ¿Qué indicadores se deben considerar?
• ¿Qué instrumentos hay que utilizar?
• ¿Con qué periodicidad?
• ¿Qué nivel de precisión es requerido?
• ¿Cuáles y cuántas unidades hay que observar cada vez 

(actores, beneficiarios, ejecutores?
• ¿Qué tipo de informes se requieren?
• ¿Cómo se deben procesar los datos?
• ¿Quiénes recolectarán la información?
• ¿Quiénes analizarán los datos?

Cohen & Martinez, Formulación y evaluación y monitoreo de proyectos sociales



Implementación del Monitoreo

Importante:
• Sensibilizar a los encargados del registro de la 

información. Importancia de la recolección de los datos.
• Los Instrumentos, formas de registro y 

procesamiento de los datos deben ser estables para 
mantener la comparabilidad.

• En el procesamiento de datos importa el diseño 
muestral al segmentar la información (geográfica, etaria, 
sectorial). Cada subdivisión adicional de la muestra 
incrementa su error de estimación.

• Las tecnologías de información y comunicación 
reducen los errores de manipulación.

• Para la salida a terreno es necesario que los supervisores 
cuenten con una guía de registro de los datos que 
consigne actividades, indicadores, unidades de registro y 
recomendaciones.



Preguntas de Evaluación



EJEMPLO PREGUNTAS DE EVALUACIÓN

Datos de BASE
• Identificar el nivel inicial, la línea de base.
• En casos que no se ha establecido una base,  ¿existieron 

formas de crearlas retroactivamente?

Naturaleza del Programa/de la intervención. 
Como fue efectivamente implementado:
• Identificar cambios en relación a la forma que se estableció 

inicialmente para la intervención. Y las razones de las 
modificaciones.

• Identificar diversos cambios y modificaciones realizados a lo 
largo del proceso y en caso de que no lo haya, el concepto 
inicial era realmente perfecto en todos los aspectos, o el 
proyecto no podía responder a las situaciones cambiantes.

• Identificar otra información descriptiva acerca del proceso de 
la implementación, actividades o variaciones en los diferentes 
sitios o tipos de beneficiarios.



Otras cuestiones que podrían afectar el impacto, de 
manera positiva o negativa
• Cómo ha funcionado el proyecto en relación a otros actores, socios 

identificados?
• Existieron factores, incluidas las intervenciones de otros actores, 

políticas gubernamentales, iniciativas del sector privado o 
provocadas por el hombre, que afectaron la capacidad del 
desarrollo del proyecto, o haya requerido un enfoque distinto?

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

¿A quién ayudó el Proyecto?
• Desglose de las características de los beneficiarios, acorde con las 

características identificadas y del informe de rendimiento.
• Suelen existir algunas diferencias que deben registrarse ( sexo, 

edad, diferentes grupos socioeconómicos, culturales) que podrían 
resultar evidentes. Y otras que pueden ser muy relevantes a un 
caso particular ( niños que están en situación de calle, o no, viven 
con familiares, etc.) 

EJEMPLO PREGUNTAS DE EVALUACIÓN



EJEMPLO PREGUNTAS DE EVALUACIÓN



INFORMES
• La publicación de la información recolectada debe ser 

funcional a sus usuarios.
• Debe incluir hipótesis y/o sugerencias que permitan una 

adecuada interpretación de los hechos observados.

Los informes pueden ser:

a. Descriptivos /Coyunturales. Muestran lo observado en 
el proyecto en un momento dado.

b. Comparativos/Acumulativos. Analizan los resultados 
en relación a otros proyectos, o al mismo proyecto en 
diferentes momentos, o al contexto ( población general 
sin proyecto). 

c. Numéricos o gráficos: Tabla de datos, Gráficos



CRITERIOS PARA LOS INFORMES DE EVALUACIÓN



Gestión por resultados en América Latina y el 
Caribe 2015

Fuente: Construyendo gobiernos 
efectivos Logros y retos de la gestión 
pública para resultados en América 
Latina y el Caribe.
Kaufmann, et al, 2015

Los países con mejor desempeño en Monitoreo  y 
Evaluación de políticas púbicas

 ( 2013)

Encabezan la lista: 

Brasil
Colombia

Chile
México

Países que avanzaron más entre 2007 y 2013
Jamaica
México
Perú

Uruguay



Las limitaciones más importantes de los 
Sistemas de monitoreo y evaluación en ALyC

• Ausencia de normas técnicas y metodológicas de trabajo 
establecidas formalmente.

• Falta de articulación entre la información de cumplimiento 
de metas-objetivos y la de inversión de recursos

• Inexistencia de indicadores de productos y de efectos

Los sistemas de evaluación están menos desarrollados que los 
de seguimiento.

Pocos países han institucionalizado la práctica de evaluación 
expost de los programas y los proyectos.

Los informes de evaluación no suelen utilizarse para mejorar 
el diseño y la ejecución de otros proyectos.

Link a un video sobre brechas y desafíos en materia de Evaluación y Monitoreo
https://www.youtube.com/watch?v=75wVZRJBpFE&t=410s



RECOMENDACIONES



RECOMENDACIONES



RECOMENDACIONES



Fuente: Manual de Planificación, Evaluación y Seguimientos de los 
resultados del desarrollo – PNUD Pág. 98

RECOMENDACIONES



Cómo seguimos

Bibliografía: básica y complementaria 

Tarea: vinculada a los temas de la Clase 8

Próxima clase: ultimo teórico, después ya empezamos la etapa practica

Martes 17 zoom

Martes 24 zoom

Martes 31 zoom

Junio Martes 7 presencial

Martes 14 presencial

Martes 21 zoom
Martes 28 Defensa individual del Informe presencial

Teórico 8: Monitoreo y evaluación: Definición de monitoreo; El monitoreo de la ejecución; El avance en 
términos de impacto; Definición de evaluación; Dimensiones de la evaluación; La ejecución; La evaluación 
de impactos y resultados.
Teórico 9: Diseño, ejecución y sistematización de la intervención.
Practico 2: Planificación y organización del ejercicio de campo. Pautas para la elaboración del Informe 
Final. 

Practico 3: Primer relevamiento de datos (Partes Interesadas / Diagnostico) 

Practico 4: Devolución del diagnóstico y selección de ideas de proyecto.

Practico 5: Presentación de avances y consultas sobre Informe Final
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