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PREFACIO

El presente manual nace a solicitud de
Generadoras de Chile (Generadoras de ahora

en adelante) con el objetivo de otorgar a las
empresas socias una herramienta simple y eficaz
para la evaluacion y monitoreo de programas
sociales. First Impact respondi6 a esta solicitud,

ofreciendo a Generadoras una herramienta de
medicion de impacto en base a resultados,

simple y estandarizada, acompafiada de un
manual para facilitar su implementacion por
parte de las empresas, de forma auténoma

sin la necesidad de un consultor. Este manual
y herramientas de medicion fueron testeados

y piloteados en tres programas sociales de
empresas socias de Generadoras, con el fin

de adaptarlos al contexto de Generadoras y

asegurar su aplicabilidad.
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INTRODUCCION

Objetivo y estructura del manual

El objetivo general de este manual es guiar

a las empresas socias de Generadoras (de
ahora en adelante “empresas”) en sus procesos
de evaluacién® de impacto, mediante una
herramienta que sea util y facil de usar.
Como consultores, First Impact busca que estos
productos sirvan en la toma de decisiones
estratégicas, que permitan comunicar los
resultados interna y externamente de cara a
los distintos grupos de interés, que permitan
hacer seguimiento de los impactos en el
tiempo y presentar resultados como industria
a través de un lenguaje comun e indicadores
claros.

Este manual se estructura en 4 secciones:

e Seccion 1 | Conceptos basicos sobre
medicion de impacto: Introduce los
conceptos basicos sobre qué es impacto y la
medicién de impacto.

Generadoras de Chile

e Seccioén 2 | Preparacion para la evaluacion
de impacto: Describe los procesos
necesarios previos a una evaluacion,
principalmente en base a la metodologia de
teoria de cambio.

e Seccién 3 | Disefiar una evaluacion:
Describe como se disefia una evaluacién
incorporando preguntas clave, que le
permitan a las empresas tomar decisiones.

e Seccion 4 | Implementar la evaluacion
y reporte: Describe como implementar la
evaluacion, recolectar datos y reportar los
resultados.

1. Los conceptos de medicion y evaluacion de impacto muchas veces
son usados como sindnimos. Sin embargo, medicidn se refiere a
medir cambios y evaluacion considera una perspectiva mas completa
en base a lo que se mide. Desde la secciéon 1 - 2 de este manual se

usan como sinénimos.
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CONCEPTOS BASICOS
SOBRE MEDICION DE
IMPACTO

1.1 ;Qué es impacto social?

Definicion: Es el efecto (positivo y
negativo) causado por un programa,
proyecto o inversion, sobre una
poblacion objetivo o sobre el

medioambiente en el largo plazo.

FIGURA 1 | Ejemplo de qué es impacto

Para poder efectivamente capturar el impacto
o efecto causado por una intervencion es
preciso comprender tres conceptos clave de un
programa:

e Comparar situacién ex-ante (antes de una
intervencién o programa) con situacion ex-
post (luego de la intervencion o programa).

e Entender el contexto y grupo objetivo,
ademads de actores relevantes.

e Atribucion y contribucién del programa en el
cambio.

Situacién Situacién
ex-ante ex-post
JHay un
impacto
positivo,
negativo?

Fuente | Elaboracion propia.



Para ejemplificar esto, consideremos situaciones
en las que una empresa planificé y diseié un
programa de mejoramiento de areas verdes en
las que solo se puede ver la situacion ex-ante y
ex-post:

e Comparacion de una situacidon ex-ante y
ex-post considerando el grupo objetivo
La comparacion entre tres situaciones ex-
ante con una situacién ex-post, nos plantea
una serie de interrogantes. Considerando la
primera ilustracion, hay un cambio en la
limpieza y equipamiento del parque que hace
pensar que hay un claro efecto positivo.

En el caso de la segunda ilustracion,

dado que el equipamiento podria ayudar

a que los visitantes descansen, el impacto
pareceria ser positivo, pero ya no es tan
significativo como en el anterior. En la
tercera ilustracion (donde los juegos de
ninos fueron reemplazados por banquetas)
este cambio es dificil de dimensionar sin
entender de mejor manera el contexto. Si los
usuarios del parque son mayoritariamente
ninos, el impacto probablemente seria
negativo. Si son sélo adultos seria catalogado
como positivo. Pero, si el parque es visitado
por ambos segmentos de usuarios, el
impacto seria indeterminado.

e Atribucion y contribucion del programa
Otro elemento importante por considerar
es la atribucion del cambio. ;Estamos
seguros de que el cambio se debid a la
accion del programa de la empresa? ;Qué
hubiera pasado si la empresa no hubiese
intervenido? jExiste la posibilidad de que la
municipalidad o el administrador del parque
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hubieran intervenido de cualquier manera o
que los vecinos hubieran participado en la
limpieza y equipamiento del parque? ;Cual
fue la participacion de la empresa en el
mejoramiento del drea verde? ;jLa empresa
aporté con todo o so6lo una parte del
financiamiento?

Tener en cuenta estos componentes ayuda
a establecer la causalidad (l6gica causa -
efecto) que podria tener el programa en los
impactos positivos y/o negativos sobre la
poblacion objetivo.

1.2 Por qué es importante medir el
impacto

La medicion de indicadores de impacto y
evaluacion de impacto son herramientas
estratégicas para las organizaciones que les
permiten, no s6lo monitorear su impacto, sino
que ademas tomar decisiones. Son Utiles

para cualquier organizacion con o sin fines de
lucro que tenga un impacto en las personas.

La medicion de impacto puede ser usada

para gestionar tanto los programas sociales /
medioambientales, como la gestion de las
propias empresas, dado que es una herramienta
que se complementa con cualquier herramienta
de gestion tradicional.

La importancia de medir impacto en las
empresas o programas sociales se puede dividir
en cuatro categorias (ver figura 2):

e Asegurar el cumplimiento de sus objetivos
(o de su misidn): Le permite a las empresas
asegurar el cumplimiento de los objetivos
propuestos por sus programas desde el
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punto de vista social / medioambiental, por
medio de los resultados obtenidos por su
poblacion objetivo; permite tomar acciones
en caso de existir riesgos asociados, apoyar
los procesos de toma de decisiones en base
a informacion real y confiable y; a la vez,
demostrar que los resultados obtenidos son
realmente resultado de sus acciones y no de
otros (atribucién).

Transparencia y accountability: Les
permite certificar informal o formalmente,

y en algunos casos mediante un tercero,

los resultados obtenidos y crear confianza

y transparencia con la comunidad, al
preocuparse por sus impactos. Asimismo, es
una herramienta efectiva de comunicaciones
y marketing.

Acceso a financiamiento / eficiencia en
la colocacion de recursos: La medicion les

FIGURA 2 | Por qué es importante medir el impacto

Asegurar el cumplimiento Transparencia'y
(de la misién) accountability

Asegurar el éxito Sello de garantia

de una intervencion y credibilidad
Manejo de riesgos Confianza de la
Apoyar la toma de comunidad
decisiones Comunicaciones
Atribucion y marketing

permite a las empresas reportar resultados
sociales / medioambientales a inversionistas
de impacto y donantes. Al mismo tiempo,
las empresas aportantes que miden impacto,
tienen informacién sobre el impacto que
estan teniendo sus recursos, y asi pueden
tomar decisiones respecto de dénde seguir
aportando.

e Aprendizaje: Aporta al aprendizaje continuo
del sector, contribuyendo con mejores
practicas y evidencia de lo que funcionay lo
gue no funciona.

Los objetivos listados anteriormente son

parte de lo que se conoce como “gestion por
impacto”.

Acceso a financiamiento

/ colocacién de recursos Aprendizaje

e Levantar $ de e  Crear modelos y
nuevos aportantes puntos de referencia

e  Asegurar 3 Best practices

continuidad de
financiamiento

Fuente | Elaboracién propia.
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kL Aligual que en los afios '30
se hizo indispensable comenzar a hacer gestién financiera
en las empresas para asegurar su buen manejo, hoy en dia se
hace indispensable hacer gestidén por impacto (social y medioambiental)
para asegurar su sostenibilidad en el tiempo 99

Sir Ronald Cohen 2020

1.3 Como medir resultados de ampliamente aceptadas, pero que ademas
impacto cumplieran con los objetivos mencionados

al comienzo: simpleza, estandarizacién y
Existe una variedad de herramientas y aplicabilidad auténoma sin necesidad de un
multiplicidad de metodologias para evaluar consultor especializado en medicién de impacto.
el impacto social / medioambiental de Estas metodologias son:
los programas por parte de las diferentes
organizaciones. En la figura 3 es posible ver * Metodologias que logran profundidad de

algunas metodologias cominmente usadas para resultados - impacto: teoria de cambio y

medir y/o reportar impactos por parte de las modelos propios.
empresas en Chile.
e Indicadores: Objetivo de Desarrollo
Para el disefio de este manual, se seleccionaron Sostenible? / IRIS+°.
las metodologias en base a que fueran

2. ODS: https://www.un.org/sustainabledevelopment/es/objetivos-de-
desarrollo-sostenible/. Se detallard mas adelante.

3. IRIS+: https://iris.thegiin.org. Se detallara mas adelante.
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FIGURA 3 | Tres dimensiones para entender Modelos de Medicién

TIPO DE .
RECURSO PROFUNDIDAD IMPLEMENTACION

Explica como Explica los resultados de
trabaja la investigacion mediano y largo plazo
NV N

1
ACTIVIDADES » PRODUCTOS ) ' RESULTADOS » ' IMPACTO »
1

Resultados
inmediatos

1
Mediano y , Atribuible a
largo plazo ' 'un proyecto
1

Modelos externos
validados por un
tercero

CERTIFICACION B

EVALUACIONES ESTANDARIZADAS GRI

Modelos externos
que pueden ser
validados por un
tercero

EVALUACIONES ESTANDARIZADAS DE ESG

METODOLOGIAS

EVALUACIONES
(CUASI)

SN yIIIJ Modelos externos
no validados por

TEORIA DIEE CAMBIO un tercero
INDICADORES
Modelos
METODOLOGIAS desarrollados e
/ INDICADORES B implementados
internamente

Fuente | Verdnica Sanchez, Guia ACAFI - UC - 2019) adaptado por First Impact 2020.



PREPARACION PARA LA
EVALUACION

El objetivo de esta seccién es poder contar con
las herramientas e informacion necesaria para
poder disefiar una correcta evaluacion. Para esto
es necesario seguir cuatro pasos:

1. Planear y reflexionar sobre los cambios
que se quiere lograr.

2. Disefar la teoria de cambio asociada al
programa.

3. Definir los indicadores de resultados de
impacto.

4. Definir los sectores de impacto, que permitan
ordenar los indicadores de diferentes
programas para hacerlos comparables.

2.1 Planificar y reflexionar sobre el
cambio

La planificacion y reflexion del cambio permite
pensar en el contexto general sobre el cual

se inserta el programa que se quiere evaluar

y consta de seis dimensiones: identificar

el problema (y sus causas), los impactos
potenciales, la solucidn, el contexto, los
beneficiarios y los actores relevantes.

Generadoras de Chile

FIGURA 4 | Reflexionar sobre el cambio

”~

6. Actores

relevantes

5. Beneficiarios

N

1. Problema

\

2. Impactos

(efectos)

Teoria de

Cambio

3. Solucién y
actividades

clave

rd

4. Contexto

Fuente | Elaboracién propia.
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2.1.1 lIdentificar el problema (causas),
impactos y solucién - Arbol de problemas

Toda intervencién social busca resolver una
problematica especifica que afecta a un grupo de
personas en un momento y tiempo determinado.
El arbol de problemas es una técnica util para
identificar el problema central que aqueja a la
comunidad a intervenir y tantear soluciones que
respondan a la légica del tipo causa-efecto.

;Como se elabora el arbol de problemas?

Paso 1| Se define en conjunto (equipo)

el problema central (tronco del arbol). Se
recomienda reunir a las personas y equipo
relacionado o que conoce las problematicas con
las que se piensa trabajar, con el fin de motivar
el intercambio de ideas y discusion para poder
identificar cudl serd la problematica principal
que la empresa querra abordar.

Paso 2 | Se exponen tanto las posibles causas
que lo generan como sus efectos negativos
mediante la técnica de lluvia de ideas. Esta
técnica consiste en hacer un listado de todas

las posibles causas y efectos del problema que
surjan luego de haber realizado un diagnostico
sobre la situacion que se quiere resolver®.

4. UNESCO: http://www.unesco.org/new/es/culture/themes/%20
cultural-diversity/diversity-of-cultural%20expressions/tools/policy-

guide/planificar/diagnosticar/arbol-de-problemas/

e las posibles causas (raices del arbol): Las
causas esenciales y directas del problema
se ubican debajo del problema. Estas son
las condiciones que determinan o influyen
en la aparicion del problema. Es importante
verificar la relacién directa que existe entre
ellas y el problema. Las causas esenciales
y directas también pueden estar actuando
unas a través de otras, es decir en diferentes
niveles (causas secundarias, terciarias, etc.).
Por esto es importante mapearlas en un
arbol que permita esa division y demostrar la
relacion entre ellas (ver figura 5).

o Se identifican los efectos (copa del arbol):
Los efectos o manifestaciones negativas se
ubican sobre el problema central. Se refieren
a las consecuencias e impactos producidos
por el problemay, tal como las causas,
también pueden actuar a distintos niveles.

Paso 3 | Se interrelacionan los componentes
del programa de una manera grafica. En este
paso se verifica la légica y la integridad del
esquema completo y se conectan las causas y
efectos (directos y secundarios) que considera el
programa entre ellos y con el problema.

Paso 4 | Definir dénde se situara el programa.
El programa no tiene necesariamente que
apuntar a solucionar todas las causas
identificadas y puede que sé6lo se enfoque en
algunas. De la misma manera, al no tener que



abarcar todas las causas, puede que no genere
un impacto en todos los efectos identificados del
problema, sélo en algunos. Por eso es necesario
un analisis en profundidad de lo que se espera
del programa, especificamente, qué causas se
espera que resuelva y qué efectos negativos se
espera que logre neutralizar o reversar. En este
caso, se deben identificar o aislar las causas
y efectos que si seran parte del programa, o
abordadas por el programa, de las que no lo
seran.

Preguntas para la identificacion del problema a
resolver

Para apoyar este proceso, se presenta una serie de
preguntas que sirven de guia en la confeccion del arbol de
problemas.

e ;Qué problema (general) se busca resolver?

e ;Es este un problema histérico o reciente?

e ;Es este un problema simple o multifactorial?

e ;Quién sufre este problema (comunidad)?

o El problema afecta a todos los miembros de la
comunidad por igual?

e Las causas de este problema son conocidas? Si la
respuesta es si: ;Cédmo se pueden documentar? Si la
respuesta es no: ;Qué se sabe al respecto?

e ;Qué organizaciones (gubernamentales o no) han
trabajado en resolver este problema?

e Si hay mas organizaciones involucradas, ;De qué
manera estos actores han trabajado en la solucion del
problema?

Generadoras de Chile

EFECTOS

PROBLEMA

PRINCIPAL

CAUSAS
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Herramienta Medicion First
Impact: se sugiere utilizar la
pestana 1 de la herramienta
de Excel: “1. Arbol de

problemas”.

Paso 1 | Ejemplo Herramienta Medicion First
Impact - Problema: el problema principal que
afecta al (los) grupo(s) de interés es: “Fruta
deteriorada en la recoleccién”.

Paso 2 | Ejemplo Herramienta Medicion First
Impact - Causas y efectos: Algunas de las
causas principales que afectan al problema
principal son “maquina recolectora deficiente”,
“obreros maltratan fruta al recogerla” y las
secundarias “obreros mal capacitados”, entre
otras. Algunos de los efectos serian “pérdida

en cosecha”, “contaminacion por fruta dafiada”,
“problemas de plaga”, entre otras. Las causas se
ordenaron en dos niveles y los efectos en tres

niveles.

Paso 3 | Ejemplo Herramienta Medicion -
Interrelaciones del programa: Se identifican
con flechas las causas a las que el programa
desea apuntar y los efectos que espera lograr.

Paso 4 | Ejemplo Herramienta Medicion First
Impact: Se define el programa, se describe el
programa en palabras y se listan en diferente
color las casillas de “causas” y “efectos” que se
espera que el programa efectivamente afecte.

Con el fin de clarificar cudles son las causas

y efectos que si seran parte del programa de
las que finalmente no seran abordadas por el
programa, se recomienda colorear s6lo aquellas
celdas (de causas y efectos) que formaran

parte del programa. En el ejemplo, “maquinaria
obsoleta” no es considerada como causa por el
programa.

5. El ejemplo que se usa en este manual para el arbol de problemas,
fue inspirado del ejemplo del profesor H Sanin, ILPES - CEPAL.
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FIGURA 5 | Ejemplo Herramienta Medicién First Impact - Arbol de problemas

ARBOL DE PROBLEMAS

Nivel 3

Nivel 2

Nivel 1

|
1 B |

/\

Problema
Maquinas
Nivel 1 recolectoras
deficientes
Cau;alls del Mantenimiento Maquinaria
problema Nivel 2 deficientes de 9
obsoleta
cosechadoras
Nivel 3

Obreros

maltratan

la fruta al

recogerla
i T
Deficiente
Obreros mal tecnologia

capacitados de

recoleccion

Insuficientes
incentivos a
los obreros

Programa para disminuir la merma de fruta deteriorada en la regién del Maule,
mediante capacitaciones que aumenten los ingresos de los agricultores de la
region y aminoren los efectos negativos en la poblacion.

Fuente | Herramienta de medicion de impacto First Impact - de. H Sanin, ILPES - CEPAL.
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2.1.2 Tipos de programa de impacto social
y/o medioambiental de empresas

Dado el contexto de las empresas socias de
Generadoras, se hace relevante el caracterizar
a los programas con impacto social y/o
medioambiental en alguna de las siguientes
tres categorias:

Coémo se caracterizan los programas:

e Programa de responsabilidad
social empresarial (RSE): Programas
tradicionalmente asociados a ayudar a
las comunidades en donde operan las
empresas, que tienen muchas veces un
objetivo de compensacién o retribucién por
las actividades que la empresa realiza en la
regién. Son programas cortos, con o sin la
intencién de transformarse en programas
estratégicos para la empresa de mediano o
largo plazo. Tienen un presupuesto menor
asignado y no necesariamente un equipo
especialmente contratado para su gestion.

e Programa estratégico con impacto social
/ medioambiental: Programas que son
implementados con una vision de largo plazo
en el territorio. Consideran la participacién
de la comunidad y tienen la intencionalidad
de ser replicados en el tiempo. Tienen
un presupuesto importante asignado y
personal contratado por parte de la empresa,

especificamente para la gestion del programa.

e Programa de valor compartido: Programas
que son implementados dentro de la cadena
de valor de la empresa. El impacto social

y/0 medioambiental estd incorporado
dentro de la operacion de la empresa, ya
sea en la cadena de suministro, dentro de
la empresa misma o en la relacién con sus
clientes. Debido a lo anterior, no es posible
dividir el programa de la operacion de la
organizacién®.

Cada uno de estos programas cumple un

rol importante en las empresas que los
implementan. Tradicionalmente, las empresas
comenzaban implementando sus programas
sociales desde sus areas de responsabilidad
social empresarial (RSE) mediante intervenciones
puntuales. Esta tendencia ha cambiado,
influenciada por la creciente demanda de
incorporar a las comunidades en el disefio de
programas que apunten a su propio beneficio

y al mismo tiempo de disefiar programas
estratégicos de largo plazo, que puedan generar
impactos que se mantengan en el tiempo. Hoy
en dia, la demanda es, no sélo implementar
programas sociales, sino que las mismas
empresas incluyan consideraciones sociales

y/o medioambientales dentro de su cadena de
valor, trabajando de una manera sostenible y
consciente.

6. En este tipo de programas es importante acordar, coordinar y
trabajar en conjunto con las otras areas de la organizacién en el
disefio del sistema de monitoreo y evaluacion, con el fin de no
duplicar esfuerzos. Esto, dado que muchos de los indicadores a
utilizar seran similares. Ejemplo: Aumento en ventas debido a la
incorporacion de mujeres en la cadena de produccién de la empresa.
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Herramienta Medicion First
Impact: se sugiere utilizar la
pestana 2 de la herramienta
de Excel: “2. Tipo de
programa de impacto”.

Paso 1 | Ejemplo Herramienta Medicién First Paso 2 | Ejemplo Herramienta Medicidn First
Impact: Identificar a qué tipo de los tres Impact: Justificar la clasificacion.

definidos anteriormente se puede clasificar el

programa que se quiere evaluar.

TABLA 1 | Ejemplo Herramienta Medicion First Impact - Tipo de programa de impacto

MARCAR . -
EXPLICAR EL PORQUE DE LA SELECCION
CON X
PROGRAMA DE VALOR
COMPARTIDO / EMPRESA DE
IMPACTO

Empresa que contrata s6lo (o mayoritariamente) a proveedores y
trabajadores locales para apoyar el desarrollo econémico local.

. Empresa que financia un programa de desarrollo econémico -
PROGRAMA ESTRATEGICO

CON IMPACTO SOCIAL /
MEDIOAMBIENTAL

social durante anos en una comunidad, pero independiente del
foco de su negocio. Puede ser gestionado por la empresa o por
terceros.

PROGRAMA DE
RESPONSABILIDAD SOCIAL
EMPRESARIAL

Programas de RSE, que tienen como objetivo donar / financiar
programas a través de terceros.

Fuente | Herramienta de medicién de impacto First Impact.
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2.1.3 Entender el contexto del programa

Para aumentar las posibilidades de generar
impacto, es importante entender el contexto del
programa, es decir el territorio donde se inserta
el programa y las caracteristicas del lugar.

Si el programa se encuentra en una etapa de
disefio, se recomienda realizar un diagnéstico
de la situacién inicial. Si el programa se
encuentra en implementacion y se quiere
replicar, el diagndstico puede ser igualmente
util para entender los factores que influenciaron
su éxito o fracaso. Finalmente, si el programa
ya fue implementado pero no sera replicado, un
diagnéstico igualmente puede ayudar a disefar
una teoria de cambio. Como veremos, los
factores contextuales que se deben considerar
dependen de multiples variables y de las
problematicas de interés.

Los factores contextuales que se recomienda
levantar son los siguientes:

e Contexto rural / urbano: Describir si es una
zona urbana, rural o mixta.

e Econoémicos: Describir si tiene potencial
de desarrollo econémico, cudles son sus
desafios a nivel educacional, de salud,
infraestructura, acceso a servicios basicos,
etc.

e Culturales: Describir la cultura e
idiosincrasia.

e Geograficos: Describir asentamientos,
barreras geograficas y distancias entre
comunidades.

e Sector o problematicas de interés:
Emprendimiento, educacién, desarrollo local,
energia, acceso a agua, etc.

e Poblacion: Describir la comunidad,
distribucién etaria, género, existencia de
comunidades indigenas, etc.

Para esto se sugiere realizar un levantamiento de
informaciéon que, dependiendo de los recursos,
puede ser de dos tipos: por medio de fuentes
primaras y secundarias de informacion.

Cada una de estas técnicas tiene sus ventajas
y desventajas. Estas se revisaran con mayor
detalle en la seccion “implementacion de la
evaluacion”.
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TABLA 2 | Tipos de fuentes de informacion

FUENTE

FUENTE
PRIMARIA

FUENTES
SECUNDARIAS

DESCRIPCION

Es aquella informacion levantada personalmente por el equipo al mando de la
intervencion, directamente de la poblacidon que se va a impactar. Existen multiples
formas de realizar este levantamiento, pero las tres mas comunes son las entrevistas,

encuestas y focus group.

Son flexibles y se pueden adaptar a las dimensiones o variables que se quieran abordar
con la intervencion.

Recoge informacion, ya recolectada por otras personas u organizaciones, muy
util para comprender las caracteristicas de la comunidad donde se implementara el
programa.

La ventaja de estas fuentes es que en su mayoria son gratuitas, se levantan con cierta
periodicidad y son utiles para establecer comparaciones.

El problema es que muchas veces no se circunscriben a la comunidad especifica que se
intenta impactar.

Recomendacion para las fuentes de informacion

El caracter complementario de estas dos fuentes (una mas general y otra mas especifica)
hace recomendable su uso conjunto para comprender tanto las circunstancias macro como

las micro. Esta técnica se denomina métodos mixtos o triangulacién de fuentes y, debido a su

potencial, es muy utilizado en las ciencias sociales.

En el caso de contar con recursos limitados, puede inicialmente realizarse un levantamiento

de informacién de fuentes secundarias y, posteriormente, complementarlo con un
levantamiento de fuentes primarias.
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First Impact

Herramienta Medicion First
Impact: se sugiere utilizar
pestana 3 de la herramienta
de Excel: “3 Contexto y

beneficiarios”.

Paso 1 | Ejemplo Herramienta Medicion First Paso 2 | Ejemplo Herramienta Medicion First
Impact: Identificar los factores contextuales mds  Impact: Descripcion general de los factores.
relevantes que afectan al programa.

TABLA 3 | Ejemplo Herramienta Medicién First Impact - Descripcion de factores contextuales

FACTORES A CONSIDERAR DESCRIPCION GENERAL

CONTEXTO RURAL / URBANO Ejemplo: Zona rural cercana a la ciudad.

Ejemplo: Zona de alto potencial econémico debido a sus recursos naturales.

ECONOMICOS o , . L

Bajo nivel educacional. Bajo acceso a servicios basicos.
CULTURALES Ejemplo: Zona de alto valor patrimonial.
GEOGRAFICOS Ejemplo: Zona de alto acceso vial.

SECTOR O PROBLEMATICAS

. Ejemplo: Desarrollo minero.
DE INTERES

Fuente | Herramienta de medicion de impacto First Impact.



2.1.4 Identificar beneficiarios directos e
indirectos

Una vez que se cuenta con un diagnéstico
contextual robusto de las dimensiones y
variables que afectan a la potencial poblacién
objetivo, es necesario identificar y listar a

los beneficiarios (directos e indirectos) del
programa. Para una evaluacién de impacto el
interés estd en identificar y diferenciar a i) Los
beneficiarios directos e indirectos vy ii) La
unidad de analisis.

Identificacion de beneficiarios

Beneficiarios directos e indirectos

Las personas que deben considerarse
beneficiarios directos del programa, son
aquellos que son directamente beneficiados /
afectados por la intervencion. Los beneficiarios
directos pueden ser mas de un tipo, por lo que
es necesario listarlos todos.

Respecto a los beneficiarios indirectos, estos
también pueden ser considerados como parte

de los impactos indirectos del programa. Se les

Generadoras de Chile

puede considerar como parte del alcance que
tuvo el programa, pero como un efecto indirecto.

Unidad de analisis o de impacto

Para definir la unidad de impacto del beneficiario
directo se sugiere plantear las siguientes
preguntas: jQuiénes son los que cambian (o
cambiaran) con la implementacién del programa?
;Como cambiaran? La eleccién deberia realizarse
en base a aquella unidad que mejor capture el
impacto. Entre las posibles opciones estan:

¢ Individuos, empleados, alumnos, etc.

¢ Grupo, empresas, escuelas, etc.

¢ Comunidad, sociedad, comunidad escolar,
etc.
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First Impact

Herramienta Medicion
First Impact: se sugiere

utilizar pestana 3 de la

herramienta de Excel: “3

Contexto y beneficiarios”.

Paso 1 | Ejemplo Herramienta Medicion

unidad de impacto. Algunos programas tienen

First Impact: beneficiario principal: Identificar mas de un grupo objetivo, en ese caso deben ser

el grupo objetivo principal del programa,

describirlo y definir su unidad de impacto.

detallados.

Paso 3 | Ejemplo Herramienta Medicion First

Paso 2 | Ejemplo Herramienta Medicion First Impact: beneficiario(s) indirecto(s): Identificar

Impact: beneficiario(s) secundario(s): Identificar el (los) beneficiario(s) indirecto(s) (de haberlos),
el (los) beneficiario(s) secundario(s) del
programa (de haberlos), describirlo y definir su

describirlo y definir su unidad de impacto.

TABLA 4 | Ejemplo Herramienta Medicidn First Impact - Beneficiarios directos e indirectos del programa

BENEFICIARIOS
DIRECTOS

PRINCIPAL

SECUNDARIO 1

SECUNDARIO 2

BENEFICIARIOS
INDIRECTOS

INDIRECTO

NOMBRE / IDENTIFICACION

Ejemplo: Agricultores de
fruta.

Ejemplo: Comunidad

vecina.

Ejemplo: Duefio de
comercio local.

NOMBRE / IDENTIFICACION

Ejemplo: Agricultores de
verduras (no solo de fruta).

UNIDAD DE
IMPACTO

DESCRIPCION

Agricultores que trabajan durante el periodo Grupo (escuela,
de cosecha de fruta en la region del Maule.  empresa, sector).

Comunidad que vive en las cercanias de las Comunidad,

plantas de tratamiento de la fruta. sociedad.
Duefio del comercio donde se abastecen los o

) Individual.
agricultores.

. UNIDAD DE
DESCRIPCION
IMPACTO

Agricultores de verduras que estan en Grupo (escuela,
contacto con agricultores de fruta. empresa, sector).

Fuente | Herramienta de medicién de impacto First Impact.



2.1.5 Identificar a los actores relevantes y
partes interesadas

Una vez identificados los beneficiarios, es
necesarios identificar los otros actores relevantes
que podrian afectar la implementacién y/o
impactos del programa.

Definicion: De acorde a la FAO”: “Un
actor social es alguien que tiene
algo que ganar o algo que perder

a partir de los resultados de una
determinada intervencion o la accién
de otros actores. Son aquellos

que poseen informacion, recursos,
experiencia y alguna forma de poder
para influenciar la accion de otros”é.

Generadoras de Chile

Posibles actores relevantes a considerar:

e Actores locales: Asociaciones y
comunidades indigenas, lideres comunales,
lideres indigenas, autoridades publicas,
municipalidades, gremios, etc.

e Medios: Medios de comunicacion local,
regional o nacional.

e Privados: Aliados estratégicos o co-
financistas, otras empresas desplegadas en
el territorio.

e Cadena de valor: Organizaciones
pertenecientes a la cadena de valor y
proveedores de servicios.

e Entre otros.

7. Organizacién de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la
Agricultura.

8. EC-FAO (2006) “Stakeholders Analysis”, Annex | to lesson
“Understanding the Users’ Information Needs”, Food Security
Information for Action Programme, FAO-EU.
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Para el levantamiento e identificacion de
actores se sugiere seguir los pasos sefalados a
continuacion:

e Paso 1 | Identificar los distintos actores
mediante lluvia de ideas: Generar instancias
de didlogo con personas que pertenezcan al
territorio y que puedan aportar con distintas
perspectivas.

e Paso 2 | Clasificar a los actores:
Clasificarlos en base a criterios basicos para
poder entender a qué sector pertenecen
o representan, por ejemplo: municipio,
sociedad civil, sindicatos, grupos de
empresarios, grupos politicos o grupos de
presion, etc.

e Paso 3 | Describir brevemente su rol
en el programa: El rol se define respecto
a si los actores tienen un efecto directo
en la consecucion de los resultados como
ejecutores, aliados estratégicos para
seleccion de beneficiarios; o indirecto,
por ejemplo: medios de comunicacion o
lideres comunitarios, entre otros. Ademas,
la interrelacion de los actores puede
ayudar a vislumbrar posibles conflictos
(negativos) o sinergias (positivas) durante la
implementacion del programa.

Paso 4 | Finalmente, definir el grado de
influencia (o poder) de los actores para
conseguir los resultados esperados. Este
paso sera importante al momento de
disefar la teoria de cambio, dado que
actores con alta influencia pueden afectar
significativamente las posibilidades de
generar impacto.



Herramienta Medicion
First Impact: se sugiere
utilizar pestana 3 de la
herramienta de Excel: “3
Contexto y beneficiarios”.

Paso 1 | 4 Ejemplo Herramienta Medicidn First
Impact: Completar la tabla de actores relevantes
tal y como se propone en los Pasos 1 - 4 antes
descritos. A continuacién un ejemplo.

Generadoras de Chile

TABLA 5 | Ejemplo Herramienta Medicion First Impact - Listado de actores relevantes

NOMBRE / DESCRIPCION ROL QUE TIENEN EN EL IMPORTANCIA PRINCIPAL GRADO DE
IDENTIFICACION PROGRAMA PARA EL PROGRAMA INFLUENCIA
Oficinas de fomento )
. . _ Reputacional,
L productivo de los Provee lista de posibles o ) .
Municipalidad o o posicionamiento, Mediana
municipios de la beneficiarios. o
» comunicacional.
region del Maule.
Escuelas técnicas
que pueden ayudar . i
Escuelas L Ayudar a capacitar y Resultados de impacto
o en capacitacion o . Alta
técnicas disefiar el programa. en los beneficiarios.

y técnicas de
recoleccion.

Fuente | Herramienta de mediciéon de impacto First Impact.
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First Impact

2.2 Disenar una teoria de cambio

Luego de planificar y reflexionar sobre el
cambio, se contara con las herramientas
suficientes para disefar una teoria de cambio.

Definicion: La teoria de cambio

es un modelo que posibilita una
comprension profunda del cambio
que se quiere generar en la sociedad
a través de las acciones sociales.
Concretamente, explica como

se entiende que las actividades
produzcan una serie de resultados
que contribuyen a lograr los
impactos previstos.

2.2.1 Qué es una teoria de cambio

e Es un ejercicio de visualizacion creativa
y consciente con el objetivo de mostrar
realidades no solo posibles, sino que futuras,
probables y deseables.

e Es un modelo que posibilita una
comprension profunda del cambio que
se quiere generar en la sociedad, a corto,
mediano y largo plazo.

e Es un mapa semiestructurado de cambio,
que detalla c6mo se supone que una
intervencion conseguira los resultados
deseados.

e La teoria de cambio expone la légica
causal de cémo y por qué un proyecto
lograra los resultados previstos.

e Es una herramienta de proceso que ayuda a
monitorear una intervenciéon de manera
consciente y critica. Es un proceso que debe
incentivar la discusién, analisis y aprendizaje.

Qué NO es una teoria de cambio®

e NO es una verdad absoluta e
incuestionable de coémo se deberia dar
el cambio, cémo se va a dar el cambio
finalmente, ni cdmo deseariamos que
ocurriese el cambio.

e NO es una receta definitiva que ayude
a eliminar la incertidumbre existente en
procesos sociales emergentes y complejos.

e NO es un sustituto de otros instrumentos
de planificacion rigida (ejemplo: marco
l6gico).

Con una buena teoria de cambio es posible:

e Al Inicio de un programa - Disefiar
programas mas solidos: hace explicitas
las creencias de como se produciran los
cambios. Es ideal para representar cambios
complejos.

9. Fuente: HIVOS y PUND.



A la mitad de un programa - Mejorar

la estrategia / implementacion: ayuda a
responder a circunstancias cambiantes y
redefinir o representar de mejor manera la
ruta de una intervencion.

Al final de un programa - Fortalecer
evaluaciones: preguntarse no solo “si es que

z9

se consiguio” el impacto, sino también “por
qué y como”. Provee un marco organizado

para una evaluacion.

FIGURA 6 | Diagrama teoria de cambio

PROBLEMAS
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Cuando realizar una teoria de cambio

El mejor momento para desarrollar una
teoria de cambio es al comienzo de

la fase de disefo, cuando es posible
reunir a las partes interesadas con el
fin de definir una visién colectiva del
programa, sus objetivos y cual serd

la ruta para alcanzar esos objetivos.
Asi, las partes interesadas podran
implementar el programa a partir de un
entendimiento comun del mismo.

Implementacién (LADO DE LA OFERTA)

SOLUCION PROPUESTA / BENEFICIARIOS
IMPACTO

INSUMOS ~ _, ACTIVIDADES —> PRODUCTOS ., RESULTADOS RESULTADOS =
FINALES o .
Objetivo final
del programa:
. o Lo que se quiere
Recursos Acciones Productos Uso de los El objetivo — Samar
financieros y emprendidas resultantes productos final del directamente.
de otro tipo o trabajo de la por parte de programa.
que se realizado transformacion la poblacién
movilizan para de insumos en beneficiaria. Objetivos de
para realizar transformar productos largo plazo. _|
las los insumos tangibles.
actividades. en productos
especificos.
2 2 \ 2 J

Resultados (LADO DE LA DEMANDA
+ LADO DE LA OFERTA)

ACTORES CLAVE

CONTEXT!

Evaluacién de procesos

Evaluacién de impacto

Fuente | BID Lab, adaptado por First Impact.
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Qué debemos entender antes de disefar una
teoria de cambio

e Lateoria de cambio esta compuesta por una
cadena de causalidad: una cadena compuesta
por insumos, actividades, productos,
resultados de corto / mediano y largo plazo.
Los insumos, actividades y productos deben
producirse previamente a que se generen los
resultados. El tiempo necesario para que
cada componente genere al otro, depende
de cada programa.

e Diferencia entre una evaluacién de impacto
y una evaluacion de procesos: Los insumos,
actividades y productos son acciones que
estan bajo el control de la organizacion,
estan al lado de la oferta del programa.

En estos niveles se hacen regularmente
evaluaciones de desempeiio (procesos).
Mientras que los resultados de corto,
mediano y largo plazo estan fuera del
control de la organizacién, sus cambios
dependen sélo de cuan efectivo fue el
programa en la poblacion objetivo. Es en
estos ultimos niveles donde se realizan
evaluaciones de impacto (resultados).

2.2.2. Disefar la teoria de cambio paso a
paso

e Paso 1 | Organizar un taller dinamico
y participativo: Invitar a un grupo
representativo de actores (beneficiarios,
actores relevantes y al equipo responsable
de implementar el programa) a un taller de
teoria de cambio. En este se comienza a
trabajar en la teoria de cambio en base a un

modelo “en blanco” (pizarra, papeldgrafo)
en el que todos los participantes puedan ir
contribuyendo. Posteriormente, en base a
acuerdos, se debe definir cudl sera la teoria
de cambio consensuada del programa. Se
recomienda usar Post-it para ir cambiando
y moviendo las ideas de un lugar a otro sin
problemas.

e Paso 2 | Considerar el estado del
programa: Diferenciar si el programa es
nuevo, esta finalizado o se encuentra en fase
de implementacion.

Programa nuevo: Dado que aln no existen
actividades definidas, se recomienda disefar

la teoria de cambio desde los resultados de
largo plazo que se desean lograr, para luego ir
retrocediendo etapa por etapa. Una vez definidos
los resultados de largo plazo (o impactos), se
sugiere identificar cuales son los resultados de
corto plazo necesarios para que los de largo
plazo se generen, y asi sucesivamente hasta
[legar a los insumos o recursos necesarios para
lograr implementar el programa y objetivos
deseados.

Programa finalizado: En este caso el orden
debiera ser el inverso, partir desde las
actividades que ya se encuentran en ejecucion
y los resultados esperados que han sido (o
deberian haber sido) definidos. Se sugiere
avanzar linealmente desde los insumos, a las
actividades, resultados y finalmente impactos.



Programa en implementacion: Este se
consideraria un hibrido de los programas
anteriores, ya que hay actividades y resultados
definidos con anterioridad. Sin embargo, en
este caso el disefo de la teoria de cambio puede
ser util para definir si es que las actividades

y resultados han sido bien definidos e
implementados.

Dado que este manual esta disenado
para evaluaciones de impacto, los pasos
a continuacion estan propuestos para el
caso de un programa finalizado y de una
evaluacion de impacto.

e Paso 3 | Describir los INSUMOS: Son

los recursos con los que el programa se

implementa.

e Recursos econdmicos: por ejemplo, el
presupuesto destinado al programa.

e Recursos humanos: por ejemplo, el
personal contratado para el programa.

e Recursos fisicos: por ejemplo, nuevas
instalaciones construidas para poder
guardar la fruta, patentes adquiridas para
mejorar procesos.

e Recursos intelectuales: por ejemplo, la
preparacidn y calidad profesional de los
equipos.

e Paso 4 | Describir las ACTIVIDADES: Estas
deben sefalar lo que la empresa, iniciativa
y/o programa hace con foco en satisfacer a
la poblacién objetivo (no en la empresa).

e Paso 5 | Describir los PRODUCTOS: Estos,
pese a ser similares a las actividades,
no debieran ser confundidos entre si,
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dado que son los resultados inmediatos
de las actividades que deben demostrar

si efectivamente se llevaron a cabo de
manera efectiva. Los productos miden el
desempefio del programa (si el equipo
estd implementando “de acuerdo con lo
planificado - presupuestado” el programa).

Paso 6 | Describir RESULTADOS DE
CORTO PLAZO: Los resultados de un
programa son aquellos que escapan del
control de la organizacion y requieren

de cambios en el comportamiento y/o
actitudes de sus beneficiarios, por lo que
ya pueden ser considerados resultados

de impacto. Son mas dificiles de medir

ya que su identificaciéon y posterior
verificacién requiere de mayor reflexion.
Especificamente, los impactos son cambios
en actitudes, conocimientos, capacidades
y comportamientos por parte de la
poblacidon(es) objetivo.

Paso 7 | Describir RESULTADOS DE
LARGO PLAZO: De mas largo plazo son los
resultados de impacto. Estos evidencian
si se generd un cambio profundo en el
comportamiento o calidad de vida de los
beneficiarios, atribuible sélo a la accion

del programa. El impacto es mas dificil

de medir, ya que necesita de un tiempo
significativo antes de que los cambios se
materialicen, y es producido por miultiples
factores. El desafio que tiene el evaluador
es aislar el efecto del programa con el

fin de poder medir el impacto que es
atribuible al programa en evaluacion.
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Dado que la organizacion responsable del
programa podria ya no tener contacto con
los beneficiarios, su levantamiento podria
resultar mas dificil.

e Paso 8 | Escribir narrativa asociada a la
teoria de cambio: Una teoria de cambio
requiere de un reporte narrativo que
acompafe el diagrama grafico. Esta narrativa
puede ser corta y simple, pero debe ser
capaz de resumir la cadena de causalidad,
los supuestos y explicar la evidencia que la
sustenta.

En una evaluacion de resultados de impacto es muy importante diferenciar

Productos de resultados

PRODUCTO RESULTADO
# de personas que participaron en # de personas que participaron en
las sesiones de formacion. la formacion y que aplicaron las

competencias adquiridas durante la

formacion.
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FIGURA 7 | Cadena de teoria de cambio y supuestos (Ejemplo Herramienta Medicion First Impact -

Cadena de teoria de cambio y supuestos)
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First Impact

2.3 Identificacion de supuestos
asociados a la teoria de cambio

Debemos ser realistas sobre qué tan posible es
que una actividad efectivamente se traduzca en
productos, resultados y finalmente impacto.

La teoria de cambio es una cadena de causalidad
que describe procesos, cambios esperados y los
supuestos que sustentarian dicho cambio.

Al disefarla, quienes definen las actividades,
productos y resultados asumen que una serie
de procesos se van a cumplir de acorde a lo
planeado, facilitando que “una cosa lleve a la
otra”. Es decir, se presupone que los insumos
lograran efectivamente transformarse en
actividades, luego en productos, resultados
intermedios (corto y mediano plazo) y
finalmente en resultados de largo plazo, tal y
como muestra la figura 8.

Coémo sustentar un supuesto con

evidencia

Evidencia empirica: revisar otros
programas similares.

Evidencia del mismo programa:
Los programas que llevan algdn
tiempo implementandose, debieran
contar con evidencia de las cosas
que funcionan, sobre todo a nivel de
actividades y productos.

Evidencia teodrica: Otros estudios de
impacto que trabajen problematicas
similares.

FIGURA 8 | Resumen de cadena de causalidad de teoria de cambio

Insumos » Actividades . Productos

Resultados Resultados
» intermedios . finales

Fuente | Elaboracién propia.




Generadoras de Chile

Debido a lo anterior, para que una teoria de e Paso 2 | Se deben analizar
cambio esté bien disefiada y/o que el equipo a individualmente y analizar cuanta
cargo pueda realizar una correcta evaluacion, es evidencia existe para sustentarlos:
importante seguir dos pasos: se recomienda buscar evidencia que
sustente los supuestos y ,en caso de no
e Paso 1 | Identificar los supuestos clave: existir, considerar que en el momento
se sugiere listar los supuestos criticos que de la evaluacién esto podria significar un
aparecerian en cada transicion entre etapas. riesgo para la consecucion de las metas de
impacto.
Ve

Ejemplo clasico de un programa con supuestos que no se sustentaron en evidencia

Programa de salud dirigido a mujeres en India.

Resumen del programa de los '90: Programa dirigido a mejorar la salud de mujeres en
zonas rurales en la India financiado por una institucion sueca. Esta institucion realizé
una donacion en dinero a una ONG local para que comprara jabones que después eran
donados a mujeres que vivian en zonas rurales.

Resultados de impacto el programa: jNo mejoré la salud de las mujeres! (Pero si un
poco la de sus ninos).

El problema - teoria de cambio inicial con supuestos erréneos: El programa tenia mal
planteado sus supuestos: El programa “asumio” que la ONG iba a comprar jabdn, que el
jabén iba a llegar a las aldeas, que las mujeres iban a usar el jabon y que sabrian usarlo.
Ninguno de estos supuestos se cumplié. La ONG no compré jabon, el poco que habia

no llego a las aldeas, las mujeres no sabian usarlo y quienes lo conocian prefirieron

pasarselo a sus hijos.
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Herramienta Medicion
First Impact: se sugiere
utilizar pestana 4 de la
herramienta de Excel: “4
y 5 teoria de cambio y
supuestos”.

Para saber como completar la herramienta,

se sugiere volver a ver la figura 7: Ejemplo
Herramienta Medicion First Impact - Cadena
de teoria de cambio y supuestos.

Consideraciones de la herramienta:

e No incorpora los supuestos entre insumos
y actividades por ser riesgos / supuestos

que la organizacién, probablemente, ya
tendra incorporados dentro de su gestién.
Por lo que es mejor focalizarse en los
supuestos de las otras etapas de la cadena.

La herramienta cuenta con un apartado para
definir si existe bastante, algo, poco o
nada de evidencia.



2.4 Definir indicadores

Para que una teoria de cambio sea accionable,
los insumos como las actividades, productos,
resultados e impactos deben ser transformados
en indicadores con el fin de poder monitorear
sus resultados y avances en el tiempo.

Pero, dado que el objetivo de esta teoria de
cambio es monitorear resultados y evaluar
impacto, los indicadores que se recomienda
levantar son aquellos de: productos, resultados
de corto / mediano plazo e impacto'®.

Generadoras de Chile

2.4.1 Como identificar o disefiar un buen
indicador

Metodolégicamente la diferencia en la eleccién
de un indicador puede ser sustantiva a la

hora de evaluar resultados. Un buen indicador
idealmente debiera cumplir con los siguientes
criterios de calidad denominados M.A.R.T.E o
S.M.A.R.T por sus siglas en inglés.

Definicion: Un indicador es una
unidad de medida que ayuda a
determinar el grado de avance

hacia el logro de resultados. En una
intervencion los indicadores deben
ilustrar de manera clara y objetiva
el desempeno y cumplimiento de los
objetivos establecidos.

10. Una organizacion puede definir y levantar ademas indicadores de
actividades, los cuales seran de gran ayuda para entender las causas
por las que se produjo o no el impacto, y pueden también ser usados
en evaluaciones de desempefo. Sin embargo, estos quedan fuera del

foco de este manual.
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TABLA 6 | Indicadores M.A.R.T.E / S.M.A.R.T

CARACTERISTICA

M-EDIBLE

A-LCANZABLE

R-ELEVANTE

T-EMPORAL

E-SPECIFICO

DESCRIPCION

¢El indicador permite medir clara 'y
objetivamente los resultados? ;Nos
permite saber si vamos por el camino
correcto?

;El indicador establece metas
ambiciosas, pero realistas a un costo y
esfuerzo apropiados?

JEl indicador es relevante para la
intervencion y especificamente para el
resultado u objetivo deseado?

¢El indicador establece plazos y tiempos
sobre cuando se alcanzaran las metas?
¢En un ano, dos anos?

;El indicador nos da informacién
sobre los elementos particulares que
gueremos que sufran un cambio?

2.4.2 Tipos de indicadores

Los indicadores se pueden dividir en dos
grandes categorias:

PREGUNTAS CLAVE

¢Es cuantificable? % numero, ratio.

;Se puede lograr la accion?

¢Es clave para los objetivos de la
organizacion?

;Cual es el horizonte temporal?

;Todos lo entienden?

Fuente | Elaboraciéon propia.

grandes poblaciones. Para evaluaciones

estandarizadas se recomienda seleccionar

indicadores cuantitativos en lo posible.

e Cuantitativos: Son numéricos y se basan e Cualitativos: No son numéricos y se basan

en la cantidad variable de un atributo
X. Se recomiendan para preguntas
estandarizadas, o datos estadisticos para

en la cualidad y calidad del servicio o
intervencion realizada. Se recomiendan para
profundizar aspectos relevantes.



Dentro de los indicadores cuantitativos hay

distintos tipos. La tabla 7 a continuacién los

detalla.

TABLA 7 | Indicadores cuantitativos

TIPOS DE INDICADORES

NUMERICOS

PROPORCIONALES /
RATIO / PORCENTAJES
Numerador

—————— x100
Denominador

DICOTOMICO
(Si O NO)

CATEGORICOS

ORDINAL*

EJEMPLOS DE INDICADORES

Cantidad de personas
capacitadas.

% de crecimiento de las ventas
anuales.

¢Cuenta con politicas de equidad
de inclusion?

;Cual fue el dltimo nivel
educacional aprobado por el
agricultor?

¢Cual es la percepcion de la
comunidad respecto al programa
en una escala de 1-5? (siendo 1 -
pésimo y 5- excelente).

Generadoras de Chile

COMENTARIOS

Dada su simpleza estos indicadores
son muy utilizados en evaluaciones.

Son mas complejos de calcular, pero
permiten trazabilidad en el tiempo.

Simple de recolectar, pero con
escaza variabilidad. No permite su
trazabilidad en el tiempo.

Requiere definir un numero finito de
categorias a priori, si no se pueden
incorporar todas se recomienda
dejar alternativa “otro”.

Para este indicador usualmente se
utiliza la escala Likert con 5 items
de respuesta.

Fuente | Elaboracién propia. Nota: (*) Cuando se tiene un indicador cualitativo, en lo posible conviene

transformarlo en ordinal, dado que lo vuelve cuantitativo.
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Al construir indicadores se sugiere ser lo mas
preciso posible respecto a la definicion de

los conceptos que se buscan medir, evitando
asi categorias generales que se presten para la

TABLA 8 | Categorias con conceptos generales y recomendaciones

CATEGORIA

POBREZA

INGRESO

GEOGRAFIA O
ESPACIALIDAD

GRUPO
ETARIO

MINORIAS o

EJEMPLO

% de
beneficiarios
pobres.

% de beneficiarios
con bajo ingreso
antes de pasar
por el programa.

Cantidad de
empresas
presentes en el
territorio.

Cantidad de
jovenes mujeres
capacitadas por
el programa.

% de funcionarios
pertenecientes a
minorias.

% de funcionarios
que presenten
alguna
discapacidad.

COMPLEJIDAD

;/Qué entendemos por
poblacién pobre? ;Cémo
medimos pobreza? ;Por
ingreso? ;De manera
multifactorial?

;Cuanto es un ingreso bajo?
¢En comparacién a quién? ;A la
media chilena, ingreso ético?
;Consideramos solo el

ingreso personal o del hogar
completo?

;Cuanto se extiende el
territorio? jAl barrio, comuna,
ciudad, provincia, region?

;/Qué rangos de edad se
incluyen en la definicién de
jévenes?

;/Qué grupos consideraremos
como minorias? ;Minorias
sexuales, étnicas, religiosas?
;Cual es el espectro de
discapacidad? ;Discapacidad
fisica, cognitiva, ambas?

confusién entre el equipo o pensando en una
posible audiencia. La tabla 8, a continuacién,
muestra categorias usualmente complejas y lista
algunas sugerencias para su definicién.

RECOMENDACION

Definir lo que es pobreza
para el programa o utilizar
fuentes reconocidas y
validadas, por ejemplo:
CASEN o MIDESO.

Definir claramente lo que se
entenderd por ingreso bajo o
utilizar fuentes reconocidas y
validadas.

Delimitar claramente el
espacio geografico por medio
de unidades reconocidas
(comuna, ciudad, provincia,
etc.).

Referenciar tramos de
edad utilizados por otros
organismos o definirlos a
priori.

Dada la complejidad de estos
conceptos, se recomienda
utilizar definiciones
universales o consensuar una
por parte del equipo y ser
transparentes en su uso.

Fuente | Elaboracién propia.



Indicadores especificos por
subgrupos

Si el foco del programa a evaluar
incluye grupos de personas o
comunidades excluidas, vulnerables

o consideraciones de género, es
recomendables definir subindicadores
para ellos con el objetivo de visiblizar
cambios positivos / negativos para esos
subgrupos.

2.4.3 Como definir los indicadores

Muchas organizaciones saben qué indicadores
seleccionar a nivel de PRODUCTO, ya que
histéricamente estos han sido los mas utilizados
para medir desempeno, por lo que existe
evidencia de programa de referencia de donde
identificar indicadores.

Usualmente, el desafio mas importante se
encuentra en la seleccion de indicadores de
RESULTADOS!!, dado que muchas veces no
existe evidencia (o indicadores) de programas
evaluados por impacto para utilizar como
referencia.

Algunas alternativas para definir los indicadores

son:

e Buscar evidencia de programas similares,
que cuenten con evaluaciones de impacto
desde donde obtener indicadores que
puedan ser usados en el programa que se
desea evaluar.

Generadoras de Chile

e Utilizar catalogos de indicadores que guien
a la organizacion en la definicién de los
propios.

2.4.4 Catdlogo IRIS+ y GuideStar para la
busqueda de indicadores

El objetivo de contar con un catalogo de
indicadores, es poder guiar la busqueda y disefio
de aquellos que se acomoden al programa a
evaluar. Dada la especificidad de los programas,
usualmente los indicadores del catdlogo no
pueden ser utilizados textualmente, por lo que
es necesario adaptarlos y hacerlos especificos
a las necesidades de cada programa, para que
respondan a su industria y contexto.

Las ventajas de usar catdlogos de indicadores,
es que proveen una base de construccion

de indicadores propios, facilita la definicién
de los indicadores propios y, ademas, facilita

la comparacion con otros programas u
organizaciones que también los utilicen.

Los catalogos de indicadores son un gran

apoyo para las empresas para seleccionar sus
indicadores, pero deben manejarse con cautela
y tener en cuenta sus limitaciones. En la

tabla 9 es posible ver las principales ventajas

y desventajas respecto al uso de catdlogos de
indicadores.

11. En caso de que no se especifique de otra manera, la referencia a
RESULTADOS, se circunscribe a RESULTADOS DE CORTO / MEDIANO y
LARGO PLAZO.
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TABLA 9 | Ventajas y desventajas en el uso de catdlogos de indicadores

VENTAJAS DESVENTAJAS

e Facilita la construccion de indicadores propios. e El catdlogo puede no adaptarse perfectamente
a las variables de impacto que la organizacion
e Posibilita la comparacién entre programas: busca medir.

- De una misma organizacion. e Existen pocos catalogos de impacto validados
por un tercero.
- De otras organizaciones.
e Los catdlogos estdn normalmente en inglés.

Fuente | Elaboracién propia.

Diferentes organizaciones han desarrollado
catadlogos de indicadores ofreciendo listas que
pueden guiar a las organizaciones a seleccionar
sus indicadores.

Todos estos catalogos tienen sus pros y contras,
pero existen dos que son altamente aceptados
por diferentes industrias y que First Impact
recomienda su uso: IRIS+ y GuideStar (Para
mas informacion sobre estos catalogos y cobmo
usarlos, ver Anexo 1).



TABLA 10 | Resumen IRIS+ y GuideStar

DESCRIPCION

INDICADORES

FILTROS

PRINCIPALES
VENTAJAS

PRINCIPALES
DESVENTAJAS

IRIS+ IR'S

Guia gratuita y simplificada, enfocada
en proporcionar datos comparables
para informar decisiones de inversion
de impacto.

600 aproximadamente.

e Alineados a los ODS*? y validados
por un tercero.

e Utiles para organizaciones
enfocadas en retorno
econémico ademads de social y/o
medioambiental.

e Utiles para programas de valor
compartido.

e |RIS+ intenta apoyar un proceso de
evaluacién de impacto y no sélo
proveer indicadores.

Limitado niumero de indicadores.

12. ODS: Objetivos de Desarrollo Sostenible: Se detallara mas

adelante un poco mas sobre ellos.

Generadoras de Chile

GUIDESTAR ;“1 GUIDESTAR
7T\

by Candid.
Catadlogo de indicadores utilizado de
manera masiva por organizaciones
sociales en EE.UU. Permite medir

producto y resultados de impacto social
/ medioambiental.

1000 aproximadamente.

Su seleccion es muy sencilla.

e Indicadores ajustados a programas

con mayor foco filantrépico o de RSE.

e Faciles de usar.

e No alineados a los ODS.

e Muchos indicadores son de producto
y no de resultados.

e Estan muy ajustados a la realidad de
EE.UU.

Fuente | Elaboracién propia.
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Recomendacion sobre como usar
indicadores de catalogos

e Adaptar indicadores generales
al contexto y necesidades de la
empresa.

o Diferenciar los indicadores de
impacto y de producto, dado que
algunos catalogos los mezclan.

2.4.5 Detallar indicadores

Muchos indicadores requeriran detallar un poco
mas su descripcién. Los indicadores deben ser
especificos (Segun criterio S.M.A.R.T), dado que
cualquier audiencia debe entender a qué se
refieren o como deben ser calculados. Algunos
aspectos que se deben detallar son:

e Especificar algunas descripciones en el
caso de ser indicadores complejos como
los nombrados en la tabla 8.

e Facilitar o dar ideas de como debera ser
disefiada la herramienta de recoleccion de

datos para poder ser reportado (ejemplo: una

encuesta con escala Likert!3).

2.5 Narrativa de la teoria de cambio

Una vez disefiado el diagrama de la teoria

de cambio, identificados y respaldados los
supuestos y seleccionados los indicadores, es
necesario sintetizar todo el trabajo en un
documento pequeiio con una narrativa que la
explique. De esta manera la teoria de cambio

Recomendacion para seleccion de
indicadores

e Buscar indicadores que se ajusten
a la teoria de cambio. Es probable
que para algunos PRODUCTOS o
RESULTADOS sea necesario definir
mas de un indicador.

¢ No seleccionar demasiados
indicadores, dado que se podrian
volver inmanejables.

e Utilizar catalogos para facilitar la
busqueda de indicadores, pero no
forzar su uso.

e Definir indicadores basandose en las
recomendaciones del manual.

e Especificar en los reportes
de evaluacion en la seccion
“metodoldgia” qué catalogo se
utilizo.

e Ser consistentes con las
metodologias utilizadas entre
diferentes programas para facilitar
su comparabilidad.

se transforma en algo mas que simplemente

un diagrama, es un documento explicativo,

un resumen reflexivo y dinamico, que es
recomendable revisarlo al menos una vez al ano.

13. Escala de Likert: con la escala de Likert se pueden medir
diferentes grados de conformidad o actitud de un encuestado
utilizando niveles. Por ejemplo: del 1 al 5, qué tan de acuerdo estd el

encuestado con determinada pregunta.



Herramienta Medicion
First Impact: se sugiere
utilizar pestana 6 de la
herramienta de Excel:
“Indicadores y marco de
resultados”.

Para saber como completar la herramienta, se
sugiere revisar la tabla 11 sub-tabla

A: INDICADORES. Esta sub-tabla se compone
de tres tablas independientes, de color verde
claro, ordenadas verticalmente: la primera
corresponde a los PRODUCTOS, la siguiente a
los RESULTADOS CORTO / MEDIANO PLAZO y
la tercera a los RESULTADOS LARGO PLAZO (o
IMPACTO).

El diseno de las tres tablas es muy similar,
la principal diferencia es que los indicadores
de resultados de impacto son distintos a los
indicadores de producto.

Indicadores de PRODUCTO

e Columna 1 | PRODUCTOS: Se debe llenar
con los insumos de la teoria de cambio®®.

e Columna 2 | NUMERO: Se deben listar los
indicadores para darles un coédigo o etiqueta
reconocible por su equipo.

e Columna 3 - 5 | INDICADOR DE LA
ORGANIZACION: Se deben definir / construir
los indicadores de PRODUCTO en base a

Generadoras de Chile

recomendaciones antes descritas en el
manual.

e Columna 6 | DETALLE: En caso de
requerirlo.

Indicadores de RESULTADO de CORTO /
MEDIANO Y LARGO PLAZO (IMPACTO)

e Columna 1 | RESULTADOS: Se debe llenar
con los insumos de la teoria de cambio?.

e Columna 2 | NUMERO: Se deben listar los

indicadores para darles un codigo o etiqueta
reconocible por su equipo.

14. Para no cometer errores, se recomienda “copiar y pegar” el texto

escrito en la pestaia “4.y 5. TdC y Supuestos”. (TdC: Teoria de Cambio).

15. Para no cometer errores, se recomienda “copiar y pegar” el texto
escrito en la pestaia “4.y 5. TdC y Supuestos”.
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Diferencias entre la seleccién de indicadores de
RESULTADO y de PRODUCTO.
En caso de requerir mas indicadores
o Columna 3: Definir si el indicador sera de producto o resultado
un indicador propio, o basado en IRIS+ o

GuideStar. Incorporar filas al Excel y fijarse de
copiar el formato de todas las celdas.

e Columna 4: En caso de seleccionar IRIS+ Asimismo, se sugiere no agregar

o GuideStar, se desplegara una lista con el mas de dos para mantener simple la

catalogo correspondiente donde se podra herramienta.

seleccionar el indicador de referencia. En

caso de no seleccionar del catalogo, esta Buscar indicadores en bases de los

columna se debe dejar en blanco. catalogos y luego en la herramienta
e Columna 5 | INDICADOR DE LA Buscar primero el indicador en la base

ORGANIZACION: Se deben definir / construir de datos del Catalogo IRIS+ o GuideStar

los indicadores de RESULTADO en base a que estan incluidos en la misma

recomendaciones antes descritas en este herramienta (pestafias: “A. BBDD IRIS”

manual. y “ B. BBDD GuideStart”). Su utilizacién

esta explicada en Anexo 1.
e Columna 6 | DETALLE: En caso de requerirlo.
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MARCO DE RESULTADOS

FIGURA 11 | Tabla A - INDICADORES / Tabla B - COMPARABILIDAD / Tabla C
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2.6  Facilitar la comparabilidad
entre programas e industria y los ODS

2.6.1 Seleccionar sectores de impacto

Cada organizaciéon puede elegir qué sectores
quiere impactar o qué sectores esta impactando
con el programa en curso o finalizado. Existen
multiples formas de categorizar los sectores.

Las empresas que desean reportar de acuerdo a
sectores o temas, les facilitara la comparacion
de sus resultados de impacto con otros
programas e industrias. Pero la comparacion se
facilita si es que al igual que con los indicadores,
utilizan un lenguaje coman.

Podemos ver algunos ejemplos de sectores
comunmente usados en la tabla 12, donde

se listan los sectores de impacto que utilizan
habitualmente las organizaciones como IRIS+, la
OCDE!*®) y los ODS.

iQué es posible hacer si se reporta por
sectores de impacto? Si una empresa quiere
comparar los resultados o impactos de

diferentes programas (o un gremio quiere

tener una perspectiva de industria), si todas

las organizaciones / programas usan el mismo
listado de sectores, es posible una comparacion
por sectores de impacto de sus resultados?’.

Los ODS han contribuido enormemente como
una lista de sectores de impacto ampliamente
aceptada por el sector publico, privado y tercer
sector. Por lo que, al usar esta lista, aumenta la
probabilidad de comparacién con otros que la
puedan estar usando.

e Paso 1: Primero, las organizaciones deben
seleccionar una lista de sectores que
desean impactar (o que estén impactando
actualmente).

e Paso 2: Asociar los indicadores a un sector
de impacto si es posible.

e Paso 3: Reportar sus indicadores segun
sector de impacto.

Es recomendable:

e Definir o seleccionar listas de
sectores de impacto que sean
validas para todos los programas
de la organizacion.

e Es recomendable ser consistente con
la seleccion de los sectores en el
tiempo, para poder monitorear el
impacto.

e Al reportar respecto a los ODS
(adecuadamente), es posible
alinearse a un lenguaje comuin
que estan usando multiples
organizaciones a nivel mundial.

16. La Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico

es un organismo de cooperacién internacional, compuesto por 37
estados, cuyo objetivo es coordinar sus politicas econémicas y sociales.
17. Los sectores ayudan a comparar resultados por sectores, no por
indicadores.



TABLA 12 | Ejemplos de listas de sectores de impacto

ALGUNAS OPCIONES DE SECTORES PARA COMPARAR
ENTRE PROGRAMAS DE UNA MISMA EMPRESA

IRIS
Agricultura
Aire

Biodiversidad y
ecosistemas

Clima

Diversidad e inclusion
Educacion

Empleo

Energia

Servicios financieros
Salud

Infraestructura

Tierra

Océanos y zonas
costeras

Contaminacién

Bienes raices

Residuos

Agua

OCDE
Comunidad / Desarrollo local

Cultura

Artes

Envejecimiento
Discapacidad

Salud

Ninos y familias
Seguridad y orden publico
Vivienda (asequible)
(Des)empleo

Educacion y capacitacion

Agricultura

Medioambiente y energia

Agua y sanitizacion
Servicios financieros

Tecnologias de la
informacién y comunicacion

18. Mas detalle de los ODS en la siguiente seccién.
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ALGUNAS OPCIONES DE SECTORES PARA
COMPARAR ENTRE PROGRAMAS Y EMPRESAS

(explicado anteriormente)
Objetivos de Desarrollo Sostenible - ODS*®

ODS 1: Fin de la pobreza

ODS 3: Buena salud y bienestar

ODS 4: Educacioén de calidad
ODS 5: Igualdad de género

ODS 6: Agua potable y saneamiento

ODS 8: Trabajo decente y crecimiento econémico
ODS 9: Industria, innovacion e infraestructura

ODS 10: Reduccién de las desigualdades

ODS 12: Produccién y consumo responsables

ODS 13: Accién climatica

ODS 14: Vida submarina

ODS 15: Vida en tierra

ODS 16: Paz, justicia e instituciones

ODS 17: Alianzas para lograr los objetivos

Fuente | IRIS+, OCDE y ODS.
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Herramienta Medicion
First Impact: se sugiere
utilizar pestana 6 de la
herramienta de Excel:
“Indicadores y marco de
resultados”.

Para saber como completar la herramienta,

se sugiere revisar la tabla 11 sub-tabla B:
COMPARABILIDAD. Esta sub-tabla se compone
de tres tablas independientes, de color naranjo,
ordenadas verticalmente.

La incorporacion de sectores de impacto sélo
es recomendable usarla para los indicadores de
RESULTADOS.

Indicadores para resultados de CORTO /
MEDIANO Y LARGO PLAZO (IMPACTO)

e Columna 7 - SECTORES DE IMPACTO: En
esta columna se debe seleccionar el sector
en el cual el indicador tendra impacto.



2.6.2 Seleccion de Objetivos de Desarrollo
Sostenible

El afio 2015 la ONU aprobd la agenda sobre el
desarrollo sostenible con miras al afio 2030.
Esta, cuenta con 17 Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS) que se constituyen como un
llamado universal a mejorar las perspectivas
de vida de todas las personas del mundo. Pese
a que las estrategias de desarrollo sostenible
son asumidas e impulsadas por paises, se espera
que todas las partes interesadas, sobre todo del
sector privado y la sociedad civil, contribuyan a
su consecucion.

Estos 17 ODS se articulan por medio de 169
metas que apuntan a diferentes problematicas
sociales y medioambientales, a las cuales las
empresas podrian enfocar sus actividades o
programas.

Los ODS son usualmente utilizados para el
reporte de resultados, pero es importante
clarificar sus limitaciones y velar por su correcta
utilizacion.

o Enfocarse en las metas: Para que
efectivamente un indicador se pueda
relacionar a un ODS, se debe revisar de
manera rigurosa si es que efectivamente
apunta a una de las 169 metas de los ODS,
de otro modo cualquier indicador podria
asociarse a un ODS.

e Limitaciones: Las metas de los ODS son
muy vagas y amplias. Por lo que, se debe
considerar que los ODS no son metas
rigurosas para medir impacto, sino mas
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bien muestran un camino para poder
solucionar las problematicas sociales /
medioambientales consensuadas por las
Naciones Unidas.

FIGURA 9 | Objetivos de Desarrollo Sostenible

SALUD
YBIENESTAR

s

AGUALIMPIA
Y SANEAMIENTO

1 FIN
DELAPOBREZA

ek i

EDUCACION
DECALIDAD

1]

IGUALDAD
DE GENERO

TRABAJO DECENTE
Y CRECIMIENTO
ECONOMICO

o

1 REDUCCION DELAS 11 CIUDADES Y 1
DESIGUALDADES GIMUNII]AI]ES

ﬁEéﬁ

1 ACCION 1 VIDA
PORELCLIMA SUBMARINA

o

INDUSTRIA,
INNOVACIONE
INFRAESTRUCTURA

PRODUCCION
Y CONSUMO
RESPONSABLES

15 VIDA
DEECOSISTEMAS
TERRESTRES

PAZ, JUSTICIA ALIANZAS PARA
1 EINSTITUCIONES 17 LoGRaR @
SOLIDAS
H SUSTAINABLE
@ DEVELOPMENT
o

Fuente | Naciones Unidas.
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Los ODS para medir el impacto de un
programa

Si el programa se encuentra en ejecucion o
finalizado, una revisién de los ODS permitira
saber si sus programas u objetivos estratégicos

estan alineados con los establecidos por los ODS.

Esto, facilitara la estandarizacién de las

métricas y comparabilidad con otras empresas y
organizaciones, fomentando asi la generacién de
aprendizajes y buenas practicas.

La relacion entre los ODS y los catalogos de
indicadores antes descritos:

e ODS y IRIS+: Una de las grandes ventajas
de IRIS+ es su vinculo con los ODS. Sin
embargo, la recomendacion es siempre
corroborar que esta asociacion sea directa.

e ODS y GuideStar: Los indicadores GuideStar
no estan asociados a los ODS, por lo que
cualquier vinculo debe ser transparentado
y/o explicado, y su conexién sera exclusiva
responsabilidad de los evaluadores.

e ODS e Indicadores propios: Tal como
con los indicadores GuideStar, cualquier
asociacién con los ODS debe ser
transparentada y su conexidn sera exclusiva
responsabilidad de los implementadores.

Para qué sirven los ODS

e Permiten tener un objetivo claro
hacia dénde poder enfocar
programas con focos sociales /
medioambientales nuevos.

e Permiten saber si los programas
u objetivos estratégicos de una
empresa estan contribuyendo con
los ODS o no.

Nota: Hay impactos importantes que no
son considerados por los ODS, como
por ejemplo Cultura y la Artes. Esto

no significa que no sean importantes,
sino que simplemente, no fueron
priorizados.

Ejemplo con ODS

Indicador 1 Indicador 2 | Indicador 3

1 FIN IGUALDAD TRABAJO DECENTE
DE LA POBREZA DE GENERD Y CRECIMIENTO
ECONOMICO

it @l i

Un 80% de los El programa | El programa
empleados que logro incremento
aumentaron sus implementar | los salarios
ingresos, venian 5 politicas promedio

de familias de equidad en un 20%
consideradas de género de todos los
bajo la linea de la | dentro dela | empleados en
pobreza nacional | empresa. 1 afio.

de Chile.

De esta manera, serd posible comparar entre
si a los sectores de impacto de todos quienes
reporten por ODS.



Herramienta Medicion
First Impact: se sugiere
utilizar pestana 6 de la
herramienta de Excel:
“Indicadores y marco de
resultados”.

Para saber como completar la herramienta, se
sugiere volver a ver la tabla 11 sub-tabla B:
COMPARABILIDAD

e Columna 7 - SECTORES DE IMPACTO: En
esta columna se debe seleccionar el sector

en el cual el indicador tendra impacto. Cada

organizacion puede elegir qué sectores
quiere impactar (si se alinea a ODS, no es
necesario llenar esta columna).

e Columna 8 - ODS: Dado su reconocimiento

a nivel de industria, se recomienda intentar
alinearse siempre a ODS.

Los 17 ODS con sus respectivas metas estan en

la pestafia “C. ODS” de la herramienta. Se sugiere

Generadoras de Chile

revisarlos y ver si los indicadores elegidos por la
organizacion se alinean a uno de ellos.

IRIS+: En este caso es recomendable evaluar
si el indicador disefiado / construido por la
organizacion en base a IRIS+, efectivamente
apunta a alguna de las metas propuesta por
los ODS'?, y de esa manera, seleccionar en la
columna 8 de la herramienta a cudl (es) ODS
esta apuntando.

GuideStar: No alineado con ODS. Si se
asocia a un ODS se debera transparentar
y/o explicar el porqué de esa eleccion en el
reporte.

Indicadores libres: Igual que en el caso
anterior.

19. Para que un indicador apunte a un ODS, debe apuntar a una
submeta de los ODS. Revisar Seccidn 3: ODS de este manual, para
saber a qué se refiere con “efectivamente” apuntar a algin ODS.
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2.7 Diseno del Marco de
Resultados??

Aunque este manual y herramienta estan
disefiados principalmente para evaluar impacto,
al disefar una teoria de cambio e indicadores,

es posible complementarlos con un marco

de resultados que permite monitorear los
resultados durante toda la implementacién del
programa y no soélo cuando se requiera evaluar.
Este monitoreo de resultados es lo que se
denomina un sistema basico y simple de gestion
por impacto.

El marco de resultados complementa los
indicadores con la forma en que estos seran
levantados en el tiempo, partiendo de la base
que fueron definidos desde una teoria de
cambio. Las variables a considerar son:

e Fuente de Informacion: Detalla cdmo los
datos seran capturados. Fuentes primarias:
encuestas con beneficiarios y focus group.
Es decir, informacién de los propios
beneficiarios. Fuentes secundarias como:
CASEN, CENSO, recolectadas por otra
persona u organizacién.

e Responsable: Es la persona del equipo a
cargo de hacer el seguimiento al indicador y
velar por la efectiva recoleccion de datos.

e Frecuencia para la recoleccién de datos:
Cada indicador tiene una periodicidad que
puede variar significativamente. Algunos
indicadores requeriran un levantamiento de
datos de forma anual (financiamiento del

programa) y otros de forma diaria (asistencia
diaria de un grupo de alumnos a clases).

e Meta: Representa el objetivo final a alcanzar.
Se deben establecer metas por indicador para
evaluar si se esta alcanzando el objetivo.
Deben ser S.M.A.R.T. En su determinacion,
puede servir ver ejemplos de casos similares
o (si el programa lleva tiempo en ejecucion),
analizar los registros histéricos para ver
qué metas son posibles de cumplir dado el
tiempo y recursos disponibles.

e Linea base: Representa la situacion
inicial, previa a comenzar el programa.
Se debe realizar un levantamiento de
datos de los participantes antes de que el
programa comience para poder comparar
sus indicadores una vez que éste haya
terminado. Para programas nuevos muchos
indicadores seran 0.

e Avances: Se deben monitorear los resultados
del programa durante su implementacién,
con el fin de gestionar su impacto y tomar
decisiones en base a resultados, y como se
van cumpliendo (o no) las metas propuestas.
Los tiempos para medir los avances
dependen del tipo de programa.

20. Esto no es parte de una evaluaciéon de impacto, pero puede
resultar interesante para monitorear un programa durante su

implementacion.



Herramienta Medicion
First Impact: se sugiere
utilizar pestana 6 de la
herramienta de Excel:
“Indicadores y marco de
resultados”.

Para saber como completar la herramienta, se
sugiere volver a ver la tabla 11 sub-tabla C:
MARCO DE RESULTADOS.

Para establecer un Sistema de Monitoreo y
Evaluacion permanente en las organizaciones,

se sugiere completar la tabla C de la pestafia “6.

Indicadores y marco de resultados”.

Generadoras de Chile

Columna 9 - Fuente de Informacion
Columna 10 - Responsable
Columna 11 - Frecuencia para la
recoleccion de datos

Columna 12 - Meta

Columna 13 - Linea base (t0)
Columna 14 - Avances
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DISENAR UNA EVALUACION

El marco de resultados antes descrito, nos
permite ordenar los indicadores derivados de

la teoria de cambio de forma que se puedan
monitorear en el tiempo. En una evaluacion de
impacto, el trabajo va mas alla de, simplemente,
monitorear indicadores, ya que requiere hacerse
preguntas que permitan tomar decisiones
luego de haber conocido los resultados de
estos indicadores. En la tabla 13 es posible ver
algunas diferencias entre monitorear indicadores
de impacto y evaluar impacto.

TABLA 13 | Comparacion entre monitoreo v/s evaluacion de resultados de impacto

SISTEMA DE MONITOREO

Se cuentan (o miden) actividades, productos o
resultados de una intervencion social.

Proceso de seguimiento de hitos de progreso
versus expectativas para realizar ajustes.

Se debe realizar de manera continua.

Proceso de contabilidad.

Se siguen indicadores de la teoria de cambio.

EVALUACION DE IMPACTO (en base a resultados)

Se realiza un esfuerzo serio por establecer
causalidad (;El aumento en el impacto se debe a las
actividades realizadas?).

Investigacion sistematica para esclarecer como, por
qué y en qué grado las metas son alcanzadas (o no).

Se realiza durante o una vez finalizado el programa.

Se asemeja mas a una ciencia.

Se definen preguntas clave a responder en base a
indicadores y otras fuentes de informacion.

Fuente | Elaboracion propia.



3.1 Definicion de preguntas clave

El desarrollo de preguntas clave en una
evaluacion es importante, ya que permite
focalizar el trabajo en aquellos aspectos que

se consideren mas relevantes para el programa.
Las preguntas clave le dan un alcance y marco
claro a la evaluacion y le permiten al equipo
evaluador enfocarse en levantar informacion sélo
de aquellos aspectos que se consideran clave
para poder medir el impacto del programa en
determinado tiempo / contexto.

Para definir las preguntas clave, First Impact
sugiere el uso de la metodologia OCDE -

DAC que se compone de cinco dimensiones:
relevancia, impacto, eficacia, eficiencia y
sostenibilidad. Estas, han sido adoptadas
mayoritariamente como el estandar en
evaluacioén de intervenciones sociales. Para una
evaluacion de programa se recomienda siempre
considerar -a priori- las cinco dimensiones, y
adaptar las preguntas segun las necesidades del
equipo evaluador.

A continuacion, se presenta una lista de las
cinco dimensiones y algunos ejemplos

de preguntas para guiar la seleccién a las
empresas. Para mas ejemplos referir al Anexo 2
de este manual.

Generadoras de Chile
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TABLA 14 | Criterios DAC y ejemplos de preguntas

CRITERIOS DE EVALUACION EJEMPLOS DE PREGUNTAS

RELEVANCIA

EFECTIVIDAD

EFICIENCIA

SOSTENIBILIDAD /
REPLICABILIDAD

IMPACTOS

Focalizacién en problemas prioritarios.

;Se estan haciendo bien las cosas considerando los intereses / necesidades de
todos los actores relevantes? ;El programa se ajusta a las necesidades reales de los
beneficiarios en base a un diagnodstico con los actores locales?

Foco de la evaluacion en indicadores de PRODUCTO.

;Se estan consiguiendo los resultados inmediatos de las actividades planificadas (los
productos en la teoria de cambio)? ;Cual es el grupo objetivo del programa? jEsta
claramente identificado?

Foco en el valor generado mediante la inversion ($).

;Se estan usando bien los recursos comprometidos? jExiste una manera de alcanzar

los mismos resultados con menos recursos?

Foco en la continuacién de los logros alcanzados.

iSon los efectos positivos perdurables en el tiempo? jExiste la posibilidad de que el

programa continte en el tiempo?

Foco en la evaluacion de indicadores de RESULTADOS DE IMPACTO.

;Cual es el efecto (impacto) en la poblacion objetivo (corto, mediano y largo plazo)?
Adicionalidad: ;Qué hace este programa diferente al resto de las opciones
disponibles?

Contribucion: ;Existen otros programas similares? ;Cuales son las diferencias con
este programa (ventajas o desventajas)?

Atribucion: ;jExisten otros programas que apunten a solucionar necesidades
similares de la poblacién objetivo? ;En una escala de 1-5, cuanto de los cambios
experimentados por los beneficiarios (positivos / negativos) son atribuidos al
programa?

Fuente | Modelo DAC - OCDE, adaptado por First Impact. Revisar Anexo 2 para mas informacion.



La seleccion de las preguntas determinara el
objetivo de la evaluacion, por lo que se sugiere
construirlas con detenimiento, de acuerdo con
los objetivos de evaluacién fijados para el afio,
y de manera especifica segun el contexto del
programay la empresa. Las preguntas clave

de evaluacién pueden ir variando afio a ano. La
tabla 14 da ejemplos generales que deben ser
adaptados.

Indicadores de productos y
resultados

Los indicadores de PRODUCTO Y
RESULTADOS son especialmente
relevantes para responder las preguntas
clave de efectividad e impacto. Ademas,

ayudan a responder todas las preguntas

clave de la evaluacion.

e Efectividad: utilizar indicadores
de producto, dado que estan muy
relacionados a desempeno.
Impacto: utilizar indicadores de
resultados de corto y largo plazo,
dado que miden impactos.

3.2 Definir actores a considerar para
responder preguntas clave

Una vez que las preguntas han sido
seleccionadas, el paso siguiente es identificar
a los actores idéneos para responderlas y
establecer los medios o fuentes de informacion
adecuados.

Generadoras de Chile

Quiénes responderan mis preguntas
clave

La eleccion del grupo de actores
relevante a considerar para ayudar

a responder las preguntas clave,

esta estrechamente ligado a las
dimensiones de las preguntas clave.
Por ejemplo, si el foco principal es la
eficiencia, las preguntas debieran ir
hacia el equipo de implementacion,
mientras que si el foco es la relevancia
la informacion deberia centrarse en

actores relevantes y beneficiarios.

Las preguntas clave e indicadores,
pueden ser respondidas por varios
tipos de actores con el objetivo de tener
multiples perspectivas y visiones, y
complementar las respuestas.

La seleccion de los actores correctos y la
metodologia adecuada es clave para responder
las preguntas de evaluacion. Para la seleccién de
actores la recomendacion es dividirlos en tres
grandes grupos:

e Beneficiarios: Daran la perspectiva del grupo
objetivo receptor del programa.

e Actores relevantes (o stakeholders): todos
identificados en la primera parte de este
manual, que tienen algin grado de influencia
en la implementacion y/o resultados del
programa.

e Equipo a cargo de la implementacion del
programa.
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De manera similar como se definié en el marco
de resultados, una evaluacién requiere que se
definan las herramientas de recoleccion de datos
mas apropiadas para cada tipo de preguntay
actores.

CASO 1 - Evaluacion de un programa
que contaba con marco de resultados (o
seguimiento de indicadores)

En caso de que la organizacion cuente con un
marco de resultado o con indicadores en donde
se levante informacién de forma periddica, estos
deberan revisarse en el momento de disefiar la
evaluacion y ver la posibilidad de utilizarse tal

y como estan, como medio de verificacion, o
para complementar indicadores o datos que se
levanten durante la evaluacion.

CASO 2 - Evaluacion de un programa que
NO contaba con marco de resultados (o
seguimiento de indicadores)

Si esta es la primera evaluacion del programay
no se cuenta con informacién sobre indicadores,
estos deberdn ser definidos durante la
evaluacion. Por su parte, el marco de resultado
debe, idealmente, comenzar a gestionarse lo
antes posible para poder ser usado en una
siguiente evaluacion.

Las fuentes de informacion mas usadas para
las evaluaciones de impacto estan listadas

en la figura 10. Todas tienen sus ventajas

y desventajas. Cual se prefiera utilizar va a
depender del contexto, de los recursos y de la
situacion / objetivo particular de la empresa o
programa.

FIGURA 10 | Tipos de herramientas de recoleccion de datos
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Fuente | Elaboracién propia.



TABLA 15 | Estrategias para recolectar informacién

METODO

ENCUESTAS

Siguen una lista estructurada
de preguntas con escasa
variacion y sin margen para
contra preguntar.

METODOS

e En persona

e Teléfono

e SMS / WhatsApp

e Mail

ENTREVISTAS

e NO ESTRUCTURADA:
Sigue una lista flexible de
preguntas permitiéndole
al entrevistador contra
preguntar y clarificar.

e SEMI ESTRUCTURADAS.

e  GRUPALES: Se consulta
a un grupo de personas
para obtener mas
informacion.

GRUPOS FOCALES (focus
group)

Se realizan en grupo y
se concentran en uno o
varios temas especificos,
profundizando en las
actitudes, experiencias
y opiniones de los
participantes.

VENTAJAS

e Permite alcanzar

un alto namero de
beneficiarios.

e Sencillo de analizary

a un bajo costo.

e Es posible agregary

comparar poblaciones
0 grupos.

e Genera datos

precisos.

e Permite profundizar

en temas de interés
(percepciones,
incentivos,
motivaciones, etc.).

e Las entrevistas

grupales son un
método eficiente para
obtener informacion
cualitativa agregada.

e Lainteracciéon grupal

puede aportar
multiples perspectivas
e informacion
cualitativa.

e Permite que el

moderador explore
otros temas para ir
profundizando.
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DESVENTAJAS

Poca informacién cualitativa - menor
profundidad.

Problema de calidad / datos incompletos si
no es correctamente implementada (sobre
todo online).

Requiere cierto grado de “expertise” al
disefarlas.

Alta inversion de recursos: tiempo y costos
(entrevistador con experiencia).

La sistematizacion de la informacién es mas
compleja.

Un mal entrevistador => problemas de
validez.

Usualmente se usa para muestras pequefas.

Las percepciones y prejuicios del moderador
pueden influir en su resultado.

Son costosas.

Cubren un nimero limitado de temas.
Requieren mucho tiempo de coordinaciéon y
logistica.

Pueden ser dificiles de agregar y comparar
entre poblaciones o grupos.

Dificultad para hablar sobre temas sensibles
- sesgo de normas sociales (presién de
grupo).



62

First Impact

OBSERVACION DIRECTA

INVESTIGACION
DOCUMENTAL

Documentos internos de un

programa:

Informes

Estudios previos
Protocolos, etc.
Documentos externos
Encuestas estadisticas
Otros programas
Otros documentos
relevantes

Permite registrar
datos cualitativos y
cuantitativos.

Al ser menos intrusiva
se puede obtener
informacion de
manera mas “limpia”.
Frecuentemente
utilizado en
programas
focalizados en
menores de edad.

Sirven para entender
contextos similares y
elaborar preguntas de
evaluacion.

Existen miultiples
datos disponibles.
Bajos costos.

El objetivo del levantamiento de estos datos es

responder de la manera mas certera posible a las
preguntas de evaluacion, por lo mismo deben
estar intimamente conectadas para facilitar su

posterior reporte.

Riesgo de observacion subjetiva o parcial.
Puede tomar mucho tiempo.

Costosa.

Se requiere personal muy especializado para
hacer una buena observacién sobre patrones
0 comportamientos.

Permite seguimiento de muestras pequenas.

Requiere cierta expertise para sistematizar la
informacion.

Ofrece datos estadisticos muy generales
dificiles de ajustar a programas locales.

Fuente | Elaboracién propia.



Herramienta Medicion
First Impact: se sugiere
utilizar pestana 7 de la
herramienta de Excel:
“Preguntas clave de
evaluacion”.

A continuacion, una descripcion breve de como
completar la herramienta.

Columna 1 - Preguntas de evaluaciéon por
criterio: Este campo se debe completar con
las preguntas de evaluacién de la manera
mas detallada y clara posible. La herramienta
esta disefiada para incluir tres preguntas por
criterio, pero mas filas pueden agregarse de
ser necesario.

Columna 2 - Actor relevante: Las celdas

de esta columna despliegan tres opciones:
Equipo, beneficiarios y actores externos. Se
deben seleccionar todos aquellos actores que
puedan contribuir a responder la pregunta
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de evaluacién. Frente a preguntas complejas,
la recomendacion es incluir a todos los
actores que intervienen, con el fin de tener
diferentes puntos de vista. En este punto

es importante recordar a todos los actores
relevantes listados en el ejercicio de teoria de
cambio y que sean posibles de encuestar.

Columna 3 - Fuente de informacion: Tal
como se detalla en la tabla 11, hay distintas
fuentes y cada una cuenta con ventajas y
desventajas. Se recomienda elegir de acuerdo
con el tiempo y recursos disponibles, y
utilizar distintas formas dependiendo del
tipo de informacién a recolectar (ver tabla
15)21 .
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21. Por contingencias es probable que la organizacién sélo pueda
usar un tipo de fuentes de informacién. Por ejemplo, por COVID-19,
puede que sélo sea posible levantar datos via encuestas remotas.
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IMPLEMENTACION DE LA
EVALUACION Y REPORTE

Esta seccidon se centrard en la implementacion
de la evaluacion, mediante la recoleccién de
datos, y estructuracién de un reporte con los
principales resultados que faciliten la toma de
decisiones de la empresa.

4.1 Consideraciones de los equipos
previo a la implementacion

La evaluacion requiere de un compromiso
profundo (tiempo y recursos) de parte de
todas las personas que participan en la
evaluacion.

El responsable de la evaluacion debe tener
y/o haber tenido contacto directo con los
beneficiarios o lograr el compromiso de la
organizaciéon que implemento el programa
para realizar el levantamiento de datos.

En programas ejecutados por un tercero (otra
organizacién), es recomendable establecer
desde un principio entre las partes, la
necesidad de monitorear y evaluar los
programas. Ademas, y muy importante,
establecer presupuestos y tiempos adecuados
para ello.

Dependiendo del tipo de programa, recursos,
tiempo y objetivo de la empresa, la evaluacion
puede ser implementada por distintos
actores. Depende de quiénes participan en

la implementacion y de la complejidad del
programa, quiénes participaran en la evaluacién.

Posibles participantes

e Empresa responsable / financista del
programa.

e QOrganizacién externa que implementa el
programa.

e Empresa consultora que apoya en la
evaluacién del programa.

A mayor complejidad y presupuesto que vayan
teniendo los programas, se recomienda ir
refinando las metodologias de evaluacién. Este
manual ofrece un primer acercamiento a una
metodologia de monitoreo y evaluacion.

4.2 Implementacion de la evaluacion
en terreno

Una vez seleccionado el mecanismo adecuado
para la recoleccién de datos, es necesario
gestionar, con suficiente antelacion, la captura
y posterior andlisis de los datos. Este momento
es especialmente importante, ya que la calidad
y robustez de una evaluacion depende de
manera directa de la cantidad y calidad de
data recolectada.

Idealmente, se esperaria que todos los
informantes respondan a las preguntas de
evaluacion con rapidez y compromiso, sin
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embargo, las tasas de respuesta obtenidas e En el tiempo transcurrido pueden haber
pueden ser relativamente bajas. Este problema de participado en otros programas por lo que
captura de datos se amplifica entre el grupo de confunden los servicios y los impactos de
beneficiarios, los cuales en el tiempo en que se ellos.

lleva a cabo la evaluacion puede que no puedan/ ¢ Ya no se sienten con la responsabilidad de

quieran responder correctamente dado que: tener que reportar sus datos a la empresa

u organizacién que la empresa contraté para

e Olvidaron algunos componentes del implementar el programa.

programa en el que participaron, debido al

tiempo transcurrido.

Recomendaciones para mejorar la cantidad y calidad de los datos recolectados

Contar con nombre, correo y teléfono, y en algunos casos incluso direcciéon de todas
las personas a contactar, con el fin de tener multiples formas de contacto.

Seleccionar plataformas online para envio de encuesta (ejemplo SurveyMoney o
GoogleSurvey). Existen diversas plataformas para la programacién de encuestas y
muchas cuentan con una version gratuita, pero estas pueden ser bastante limitadas en
cuanto al nimero de preguntas, respuestas, filtros u opciones personalizables. Si se
espera una tasa de respuesta alta, se sugiere comprar una subscripcion que permita
personalizar y mejorar la experiencia de captura.

Lean Data: Conocer la metodologia de levantamiento de datos mediante tecnologias
agiles enfocadas en beneficiarios de ACUMEN (https://acumen.org/lean-data/).

Introducir correctamente la encuesta y/o entrevista: Si las encuestas o entrevistas
seran enviadas por correo electrénico o teléfono, se recomienda escribir un parrafo
introductorio y asunto (encabezado) que capture la atencién del informante. La tasa de
respuesta en este tipo de casos se juega, muchas veces, en relevar la importancia de la
evaluacion y el rol del informante.

La tasa de respuesta es clave y debe ser monitoreada para la estructuracion del
reporte y evaluacion, por lo que se recomienda tener una estrategia y cronograma
donde ir monitoreando el nimero de respuestas obtenidas.
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4.3 Comparar con la linea base o
grupo de control - el contrafactual

4.3.1 Qué es el contrafactual

Volviendo al principio, impacto “es el efecto
(positivo y negativo) causado por un programa,
proyecto o inversién, sobre una poblacién
objetivo o sobre el medioambiente en el largo
plazo”.

El impacto del programa es la diferencia de

los resultados entre las personas que formaron
parte de un programa y los resultados de esas

FIGURA 11 | Qué es impacto y el contrafactual

mismas personas si no hubiesen formado parte
de ese programa (punto C-D en la figura 11).

El problema es que no es posible comparar

a la misma persona que participa y no
participa en un programa simultaneamente. Esa
persona hipotética es la que se conoce como
contrafactual.

El objetivo clave de todos los métodos de
evaluacion de impacto es construir o “replicar”
el contrafactual, seleccionando un grupo no
afectado por el programa o grupo de control.

IMPACTO = Personas con programa - Personas sin programa

Intervencion

IMPACTO

A - Linea base: COmo parten los

:| Impacto

Contrafactual

participantes el programa.

C- Punto C: Lo que les pasé a los
Linea base participantes con programa.
D - Contrafactual: Lo que les
hubiese pasado a los participantes

TIEMPO

\ 4

sin programa.

Fuente | Elaboracion propia. Diferencia C-B: Efecto bruto de personas que participaron en el programa en el tiempo.

Diferencia D-B: Efecto de los participantes que no participaron en el programa en el tiempo. Diferencia D-C: jImpacto!



4.3.2 Cual es nuestro grupo de control y
cémo podemos intentar aislar el impacto de
nuestro programa.

Dado el objetivo de este manual y la intencién
de que cualquier persona pueda utilizarlo para
evaluar impacto, First Impact recomienda utilizar
como grupo de control:

e Los mismos beneficiarios en su situacion ex-
ante - o linea base.

e Buscar un grupo de beneficiarios lo mas
similar posible a los participantes del
programa.

1. Evaluacién con datos de linea base:
comparacion datos pre y post grupo
objetivo: Si el programa cuenta con
informacién previa al inicio respecto a su
poblacion objetivo e indicadores, entonces se
deben calcular los valores de los indicadores
ex-antes y ex-post del programa para
obtener los resultados de impacto (diferencia
B-C en la figura 11).

Problema: Esta metodologia asume que el
Unico factor que influencié el cambio en los
resultados fue el programa.

2. Evaluacion sin datos de linea base ex-
ante, pero que fue posible levantarlos
durante la evaluacién: Es una situacion muy
similar a la anterior, pero los datos de linea
base levantados durante la evaluacién, no se
encontraban disponibles desde el inicio del
programa.
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Evaluacion sin datos de linea base

pero con datos de un grupo de control:
(Diferencia simple). Si no es posible contar
con datos de linea base de las personas que
participaron en el programa, se recomienda
estudiar la posibilidad de contar con datos
de personas que no participaron (similares a
aquellas que si participaron), de las cuales si
se tienen datos ex-post y luego comparar. La
diferencia entre los resultados ex-post entre
ellos seria el impacto del programa.

Evaluacion con datos de linea base y con
datos de un grupo de control: En este
caso se deben promediar los indicadores
del grupo de control y restarselos a los
resultados de los indicadores del grupo
objetivo. De esta manera se asume que el
promedio que se resté (el efecto del grupo
sin programa), seria el efecto sin programa,
y la diferencia resultante seria el impacto
aislado del programa.
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4.4 Desarrollo de un reporte

La dltima seccién de este manual explica el
desarrollo del reporte de la evaluacion. El contar
con un reporte sencillo y claro facilitara:

e La comunicacion de logros y metas
(interna y externamente).

e Laidentificacion de areas de mejora
pensando en su replicabilidad o procesos de
levantamiento de fondos.

e La definicién de las prioridades de mejoras
y acciones que deben ser replicadas.

Este documento debe transparentar los
resultados obtenidos mediante el proceso
de evaluacién y se estructurard en base a los
criterios DAC sugeridos por la OCDE.

Presentacion e introduccion al reporte

La primera seccién del reporte debe contar con
un titulo claro y preciso, en el cual se detalle

la fecha en que se completé la evaluacion y el
nombre del equipo evaluador. Luego de esto,
y dependiendo de la audiencia, se debe incluir
una lista de abreviaciones. Asimismo, se debe
incorporar:

e Un resumen ejecutivo: Este debe contener
una revision del propdsito, objetivo, alcances
y métodos, y referirse a los principales
hallazgos, resultados y lecciones de la
evaluacion. Debe ser escrito como un
documento independiente para ser leido por
distintas audiencias.



Antecedentes: Esta seccién debe resumir
la informacién fundamental del programa
a evaluar: su contexto, duracion, ubicacién
y objetivos. Ademas, se deben incluir los
resultados esperados y cambios en la
poblacién beneficiaria.

Introduccion: Breve descripcion del
proposito, objetivos y alcances de la
evaluacion.

Metodologia: Descripcion de los métodos
cuantitativos y cualitativos utilizados
durante la evaluacién. Esta seccién debe
incluir también las estrategias para el
procesamiento y analisis de datos, y las
posibles limitaciones y sesgos del equipo
consultor.

Hallazgos: Esta seccion presenta los
hallazgos de la evaluacion en detalle. El
reporte debe estar estructurado en base a
los cinco criterios OCDE DAC previamente
analizados. Las afirmaciones deben ser
comprensibles y sustentadas en evidencia.

e Organizar segun preguntas clave:
. Relevancia
e Eficacia
e Eficiencia
e Sostenibilidad y replicabilidad
o Impactos
e Presentar resultados y datos de
forma grafica.
e Presentar resultados de los ODS.
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Comparabilidad entre programas e
industria: En esta seccién se recomienda
presentar los resultados segln sectores

de impacto, para asi poder comparar entre
programas y/o empresas. Un ejemplo seria
presentar indicadores que afectan a los
diferentes ODS (mas detalle en seccidon ODS).
Ejemplo:

Indicador 1 Indicador 2 Indicador 3

1 FIN IGUALDAD TRABAJO DECENTE
DE LA POBREZA DE GENERO Y CRECIMIENTO
ECONOMICO

Ridit @I |

Conclusiones: Resumen de los resultados
mas relevantes y preguntas de evaluacion.

Lecciones aprendidas: Lecciones
obtenidas a raiz de las conclusiones.

Para su sistematizacién y orden pueden
ser subdivididas por tipo: estratégicas,
gestion de programa a nivel de equipo o
implementacién del programa, entre otras.

Acciones por replicar - priorizar: Definir
las cosas que se estan haciendo bien y que
deben ser replicadas si el programa continta
en el tiempo. Definir en lo posible tres y
priorizar:

e Accién para priorizar 1
e Accion para priorizar 2
e Accién para priorizar 3
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e Acciones por mejorar - priorizar: Definir
acciones que deben ser mejoradas de
manera urgente en caso de que el programa
continue en el tiempo y/o, que se quiera
dejar constancia para considerar en futuros
programas. Definir en lo posible tres y
priorizar.

e Accion para mejorar 1
e Accion para mejorar 2
e Accion para mejorar 3

e Recomendaciones: Estas debieran ser
listadas siguiendo el orden de las preguntas
de evaluacién. Ademas, es importante que
las recomendaciones sean factibles de
realizar y que estén dirigidas a una persona
0 grupo en especifico.

e Anexos: Aqui se debe incluir toda
informacién referencial a la evaluacion,
detalle de encuestas o pautas de entrevista
utilizadas, listado de informantes clave,
términos de referencia (de haberlos), y
cronograma de la evaluacién, entre otros.

4.5 Como seguir

Finalmente, es recomendable que todos los
programas:

e Cuenten con una teoria de cambio desde el
inicio para poder tener un disefio claro de
cuales son sus objetivos de corto, mediano y
largo plazo, e indicadores.

Disefiar un marco de resultados para poder
monitorear los resultados de los diferentes
programas durante su implementacion.

Considerar evaluaciones de impacto al final
del programa.

Considerar evaluaciones intermedias
(anuales) si son programas que se replican
ano a afio, para revisar qué cosas mejorar /
cambiar, es decir, poder tomar decisiones.
En este caso, se recomienda tomar esta
misma herramienta y manual, y llevar a
cabo el mismo ejercicio afio a afio, revisarlo
y volver a realizar el ejercicio con el fin de
ajustar:

e Teoria de cambio / supuestos /
indicadores.

e Marco de resultados.

e Preguntas clave.
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ANEXO 1: DESCRIPCION Y SELECCION INDICADORES
IRIS+ Y GUIDESTAR

1 Indicadores Catalogo IRIS+ disefiado para inversionistas de impacto, ofrece
un catalogo de indicadores estandarizados muy
IRIS+ es el sistema generalmente aceptado por atil para cualquier organizacion interesada en

los inversores de impacto para medir, gestionar medir impacto.
y optimizar su impacto. El uso adecuado del

sistema IRIS+ garantiza un nivel minimo de IRIS+ esta compuesto por mas de 600
coherencia, entre las declaraciones de impacto indicadores, que se pueden agrupar en 17

y el rendimiento de los usuarios. Esto facilita a categorias de impacto (figura 12) alineadas con
los inversores analizar y extraer informacién util  los 17 ODS.

para la toma de decisiones. Aunque IRIS+ esta

FIGURA 12 | Categorias de impacto de IRIS+
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Fuente | Elaboracion propia en base al sitio web de IRIS+.
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En la pestafia “A. BBDD IRIS” se encuentra una
version resumida, traducida y simplificada de
los indicadores IRIS+ realizada por First Impact.
En caso de requerir mas informacién sobre

los indicadores, se debe “pinchar” en el ID

del indicador (columna A) lo que redirecciona
directamente al sitio de IRIS+.

Como seleccionar el indicador IRIS+

Existen diferentes opciones de filtrado,
dependiendo del interés de la empresa y de
cémo se alinean los indicadores a su teoria de
cambio. Todas estan en la fila 1 y se filtran de
manera horizontal (no vertical)?2.

e Opcion 1: 17 categorias de impacto de IRIS+
y sus subcategorias (columnas).

e Opcidén 2: 17 ODS y sus metas: Es
importante considerar las metas, para que un
indicador efectivamente apunte a un ODS.

e Opcion 3: Grupos de interés (clientes,
distribuidores, empleados, medioambiente
y proveedores). Para organizaciones cuyo
impacto principal estd en su cadena de valor,
se recomienda comenzar filtrando por estas
columnas.

e Opcidn 4: Foco de inversién (género, zona
geografica, minorias y discapacitados,
nivel de pobreza, y pequenas y medianas
empresas). Para organizaciones cuyo impacto
tiene un lente en una tematica especifica, se
recomienda filtrar por estas columnas.

22. La columna categoria primaria de impacto (que permite filtrar
verticalmente) no es Gtil para buscar el indicador, dado que sélo
muestra que hay muchos indicadores que son transversales en
distintas tematicas.



TABLA 16 | Unidades de medida de los indicadores

FORMATO

UNIDAD SIMPLE DE
REPORTE

Si / NO

DECIMAL
(PROPORCION)

SELECCION
(VARIAS CATEGORIAS)

TEXTO
(cualitativa - describir)

UNIDAD DE MEDIDA
CLARA. Ejemplos:

- Pesos, unidades térmicas
britanicas (Btu).

- Horas de gigavatios (GWh).

- Hectareas.

DESCRIPCION

Indicador auto explicativo.

El indicador puede tomar sélo e
dos valores posibles frente a

la ausencia (0) o presencia (1)

de un atributo, accién o plan.

El indicador refleja una:
cantidad, ratio entre dos
cantidades, porcentaje o tasa.

Describe por medio

de categorias (algunas

veces acumulativas) las
caracteristicas de los
beneficiarios o contexto en
que se inserta la intervencion.

Describe de manera textual
actividades, beneficios, o
servicios o sistemas

implementados.

Ciertos indicadores necesitan e
especificar claramente la

unidad de medida en la que

se debera reportar.
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EJEMPLO

Numero de empleados a medio tiempo
contratados por la organizacion
durante el periodo de informe.
(Ejemplo?3: ID O11903).

Si la organizacién aplica una estrategia
de conservacion de energia para
reducir su uso de energia operacional.
(Ejemplo: O14531). Indica: Si / No.

Relacion entre el nimero de mujeres
empleadas de la organizacién que han
sido ascendidas durante el periodo
reportado y el nimero de otros
empleados ascendidos. (Ejemplo:
P19467).

Tipo de producto(s) de ganado
producidos por la organizacién
durante el periodo de informe.
Seleccione las opciones en la pestana.
(Ejemplo: PD4686).

Describa la mision de la organizacion.
(Ejemplo: OD2735).

Superficie de tierra con una condicion
de tierra permanentemente protegida
al final del periodo de informe.
(Ejemplo: P13924).

Fuente | Elaboracion propia.

23. Los ID se refiere a como IRIS+ codifica sus indicadores. Si se

quiere tener mas detalle de estos ejemplos, simplemente se puede ir

a la herramenta o sitio web IRIS+ y buscar este cédigo de indicador.
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Nota 1: Los formatos fueron adaptados del
original por First Impact para simplificacion.

Nota 2: IRIS+ es un catdlogo en inglés que
no ha sido traducido, por lo que First Impact
ha trabajado y continla trabajando en una
adaptacién al espanol.

Nota 3: Dado que IRIS+ no esta exento de
errores, en caso de que el indicador pareciera
numérico simple, pero su formato sea decimal,
se recomienda usar el que la organizacion
estime conveniente.

2 Indicadores Catalogo
GUIDESTAR

GuideStar fue una de las primeras, y es hoy

una de las mas grandes fuentes centrales de
informacion sobre organizaciones sin fines de
lucro de EE.UU. Ademas, es una de las pocas
organizaciones del sector social, que ofrece una
lista estandarizada de indicadores a través de
varios sectores, la cual es utilizada por miles de
organizaciones en el mundo.

El catdlogo de GuideStar es un muy buen
complemento para IRIS+, especialmente para
aquellas organizaciones cuyo foco va mas de la
mano de la filantropia tradicional. Para aquellos
casos se recomienda su uso.

Como seleccionar el indicador GuideStar

GuideStar ofrece una lista de casi 1000
indicadores divididos en categorias (generales)
y subcategorias (especificas). La recomendacion
aqui es comenzar filtrando desde las nueve

categorias generales, para luego ir filtrando
por las subcategorias siguientes, en base a los
sectores especificos del programa a medir.

El mejor atributo de este catalogo es su
simplicidad ya que en su mayoria los
indicadores son facilmente cuantificables. El
problema de este catalogo es que muchos de
sus indicadores son facilmente confundibles
con indicadores de PRODUCTO, que como

ya hemos sefialado, no miden impacto. Para
su uso, se debe tener cuidado al disefiar la
teoria de cambio y seleccionar los indicadores
de RESULTADOS de CORTO Y LARGO PLAZO
adecuados.

Una vez seleccionados los indicadores IRIS+ o
GuideStar (o0 ambos)

Una vez que se seleccionaron los indicadores se
debe:

e Volver a la pestana: “6. Indicadores y marco
de resultado”.

e Seleccionar que efectivamente se va a usar
un indicador IRIS+.

e Buscar en la lista desplegable el indicador.

e Construir el indicador propio de la
organizacién en base a un criterio S.M.A.R.T
y continuar con lo descrito anteriormente.
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ANEXO 2: Preguntas clave para empresas socias de
Generadoras

Lista de preguntas clave elaboradas en base

a entrevistas realizadas a los responsables de

tres programas sociales piloteados de empresas

sociales de Generadoras, para ajustar este

manual y facilitar su implementacién:

CRITERIOS

Relevancia

Focalizacion
en problemas
prioritarios.

EJEMPLOS DE PREGUNTAS

JEl programa se alinea con las necesidades de la comunidad, levantadas por el PLADECO?*
comunal u otra herramienta de planificacién territorial?

JEl programa se ajusta a las necesidades reales de los beneficiarios en base a un
levantamiento / consulta con los actores locales?

;Los objetivos del programa aun son relevantes para todos los involucrados a nivel
organizacional?

;Los medios de comunicacion locales estan interesados en promover el programa, al
considerarlo como importante para la region?

;Existen otras iniciativas locales que apunten a apoyar al mismo grupo de beneficiarios?

JEl programa se alinea con el plan de desarrollo del organismo patrocinante o de la
empresa?

JEl programa contribuye a alcanzar algunas de las metas de los ODS prioritarias para la
empresa?

JEl programa considera las voces de grupos generalmente postergados? (Minorias
sexuales o étnicas o personas con alguna discapacidad, entre otros).

24. PLADECO: El Plan de Desarrollo Comunal (PLADECO) es un
instrumento indicativo que cada municipio en Chile debe tener segin
la Ley Organica Constitucional de Municipalidades y debe orientar el
desarrollo de la comuna.
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NOTA: Aqui se deberian capturar los indicadores de producto.

JEl programa esta efectivamente llegando al grupo de beneficiarios que estaba
inicialmente propuesto como objetivo? ;Cual es el grupo objetivo del programa? ;Esta este
claramente identificado?

;La implementacion del programa esta contribuyendo al empoderamiento de los grupos
de interés (ejemplo: poblaciéon desplazada, minorias)?

Efectividad
. | iEs el modelo de implementacion de programa efectivo? Respecto a las capacidades del
oco en la
luacis equipo ejecutor y cdmo se llevan a cabo las diferentes actividades, la metodologia etc.
evaluacion

de objetivos

inmediatos ;Los beneficiarios estan satisfechos con el programa? jLos beneficiarios estan satisfechos
(en base a sus con los diferentes servicios?
productos).

;Toda la poblacion fue igualmente atendida o un grupo especifico “capturd” los beneficios
del programa?

;Existe en realidad un programa correctamente disefiado, con objetivos claros, fechas
definidas que se siguen en base a un plan propuesto?

;La empresa realizé una correcta selecciéon del organismo / equipo ejecutor? ;El equipo
ejecutor cuenta con las capacidades adecuadas para poder llevar a cabo de manera
apropiada el programa?

JEl costo de cada emprendedor capacitado esta justificado por sus resultados o logros
alcanzados?

JEl equipo realiza una buena planificacién, monitoreo, reporte y administracién de los
L recursos asignados anualmente?
Eficiencia
JEl costo de los programas fue el que inicialmente se presupuest6?
Foco en el

valor generado ¢Existe una manera de alcanzar los mismos resultados con menos recursos?
mediante la

. L. ;Se gastaron los recursos segun lo planificado?
inversion $.

;Todas las actividades contribuyen de manera similar al logro de los objetivos? ;hay
actividades que puedan ser reducidas / eliminadas / modificadas, sin afectar los
resultados / impactos?

;Cudl es el costo de los programas alternativos y que apuntan a objetivos similares?



Sostenibilidad /
replicabilidad

Foco en la
continuacion
de los logros
alcanzados.

Impacto

Foco en la
evaluacién
de objetivos
amplios y
duraderos.
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JEl impacto o efectos del programa perdurara en el tiempo?

;/Qué factores podrian complejizar o facilitar la sostenibilidad del programa a través
del tiempo? (Falta de beneficiarios / desinterés / saturacion / competencia con otros

programas similares, entre otros).

;Podria mantenerse operativo el programa sin el apoyo de la organizaciéon o empresa?

;La organizacién busca replicar el programa en el tiempo? ;Qué aspectos son viables de
replicar y cuales no?

;Existen sistemas de monitoreo y evaluacion implementados que registren los resultados
obtenidos por los programas?

(Existen sistemas de gestion del conocimiento que permitan ir documentando y
difundiendo lecciones aprendidas para futuros programas?

;Otras organizaciones (publicas o privadas) pueden actuar como co-financiadores para
alivianar los costos del programa? ;Existe interés de su parte?

JEl programa cuenta con una planificacion a largo plazo, con metas e indicadores
consistentes?

;/Qué tan realista es la proyeccion de los resultados en el tiempo?

NOTA: Aqui se deberian capturar los indicadores de resultados de corto y largo plazo.

Adicionalidad: ;Cuales son los aspectos adicionales o de valor agregado que tiene el
programa a diferencia de otros que se podrian haber implementado por parte de la
empresa?

;Cudles fueron los impactos NO intencionados (positivos y negativos) del programa?

JEl programa modific6 en alguna forma la manera en que la organizaciéon (como un todo)
se relacionaba con sus beneficiarios?

;Los resultados fueron distribuidos de manera armoénica entre los beneficiarios o el
programa fue mas exitoso en un grupo especifico?

¢El programa contribuyd a la creacidén de estructuras o instituciones que velaran por el
mantenimiento de los resultados (comités ad-hoc, mesas o grupos de trabajo)?
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