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I. INTRODUCCION

La Asociacién Nacional de Municipalidades -ANAM-, por su dindmica de trabajo,
requiere de contar con un marco conceptual y metodoldgico de los procesos de
planificacién, seguimiento y evaluacion sdlido, que permita la implementacién de un
modelo de gestion enfocado a resultados. Este disefio del marco referido permitira a
ANAM implementar los mecanismos y procedimientos idéneos, que faciliten de una
manera sistematizada definir las condiciones para promover los cambios hacia una
gestion innovadora, enfocada al cambio para el fortalecimiento municipal nacional y al
impacto en sus comunidades, al contar con los conceptos y metodologia para planificar,
dar seguimiento y evaluar las intervenciones institucionales.

El Manual dara énfasis al seguimiento y evaluacién de indicadores de gestion, con el
objeto de alcanzar los objetivos estratégicos establecidos en el Plan Operativo Anual
2022, como instrumento de direccionalidad del corto, mediano y largo plazo, y
establecer los mecanismos y procesos para lograr las aspiraciones y mandatos definidos
en los estatutos establecidos en el Acuerdo Gubernativo 899-92, modificados el 14 de
mayo de 2016.

Dentro del ambito del desarrollo de las actividades que apoya la ANAM, por su
naturaleza, existe la necesidad de la implementacién del Manual para el Seguimiento y
Evaluacion de Indicadores de Gestion. Este contiene un conjunto de procedimientos y
mecanismos para la gestion, recoleccidon, andlisis, interpretacion y uso de la
informacion, enfocada a resultados y al impacto en correlacién directa con el Plan
Operativo Anual 2022 referido con anterioridad, que se sustenta en su misidn, vision,
objetivo general, ejes y objetivos estratégicos y transversales de dicho instrumento de
planificacion y gestion.

Los procesos de seguimiento y evaluacion de la ANAM suponen la realizacién, en una
forma logica y coherente, de varios pasos o fases de reflexion y accién que parten de
la formulacién de una Situacién Final deseada que se alcanza por medio de la
medicion/valoracion de los resultados obtenidos y alcanzar una eficiente administracién
en gestion municipal. Este proceso justifica la necesidad de este Manual como referente
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para establecer mecanismos para capitalizar los avances obtenidos de una forma
sistémica.

Dado que el seguimiento y evaluacion son diferentes, y que, para garantizar una accion
articulada y coherente de la informacidon manejada en distintos momentos por
diferentes actores involucrados, se requiere contar con un proceso que permita: “usar”
sistematica y coherentemente la informacién manejada y generada y tener una “mirada
completa” de lo que pasa institucionalmente.

La construccién de los procesos de seguimiento y evaluacion sera considerada como
un instrumento dinamico y participativo que permitira a la ANAM, conocer de manera
oportuna como deben de ser desarrollados los Ejes Estratégicos y como desarrollar los
aspectos del contexto que tienen relacion con los resultados esperados, lo cual
permitira contar con insumos valiosos para la toma de decisiones y asi, incidir de
manera directa en la eficiencia y eficacia institucional en relacién a sus objetivos
estratégicos, misidn y vision.

El sistema propuesto tiene una serie de principios definidos; dentro de los cuales, el
mas importante, es que sea parte de un modelo participativo para su operacion. Por
otra parte, existen algunos principios importantes que se definen bajo la dptica del
modelo de gestidn por resultados, a los cuales es necesario prestarles atencion
prioritaria y que se detallan a continuacion:

Principio de eficacia. La calidad en la gestion de la ANAM comprende cumplir con el
principio de eficacia, entendido como la consecucidon de los objetivos, metas e
indicadores, orientados a la satisfaccion de las necesidades y expectativas de las
municipalidades y del vecino.

Principio de eficiencia. La gestion de la ANAM debe seguir el principio de eficiencia,
comprendido como la optimizacién de los resultados alcanzados con relacién a los

recursos disponibles e invertidos en su consecucion.

También se debe considerar, que todo proceso de gestidon publica, debe perseguir la
creacion de valor publico, lo que debe reflejarse en resultados e impactos cuantificables
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que permitan evaluar el rendimiento en todas sus dimensiones. Por lo que, para la
objetiva determinacion de resultados, se requiere analizar la evolucion del desempeiio
y el nivel de alcance de las metas trazadas con sistemas de informacion para que el
seguimiento y evaluacion sean rigurosos y oportunos, facilitdindose la toma de
decisiones y medidas correctivas.

Es importante mencionar que los alcances establecidos en la visién establecida en el
Plan Operativo Anual 2022 de la ANAM: “Defender la autonomia local y los intereses
de los municipios de la Republica de Guatemala, impulsando la descentralizacion del
Estado, apoyando a las municipalidades en sus tareas de servicio a la comunidad y en
el crecimiento de sus territorios” requiere del establecimiento de un Sistema sélido que
permita definir los procesos, instrumentos y mecanismos en la busqueda de la
consecucion de dicha visién y los mecanismos para verificar oportunamente el
cumplimiento de los objetivos estratégicos institucionales.

Este instrumento debe ser revisado de manera periddica, ya que los sistemas de
seguimiento y evaluacion, en el marco de una realidad dinamica y cambiante en las
sociedades y las instituciones que promueven el desarrollo sostenible, requieren
enfoques y nuevos modelos de intervencidon, que surgen como producto de las
experiencias y de la necesidad de innovar, lo cual define visualizar la construccion de
instrumentos flexibles y no estaticos enfocados al cambio y a incrementar los resultados
y el impacto de las acciones implementadas.
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I1. OBJETIVOS DEL MANUAL

El Manual de Seguimiento y Evaluacién de Indicadores de Gestidon, contendra el
conjunto de acciones y procesos que buscaran los siguientes objetivos:

a. Objetivo general
Ser una herramienta para dar seguimiento y evaluacién a acciones institucionales,
planes o proyectos de la ANAM, para la toma de decisiones.

b. Objetivos especificos

e Retroalimentar y guiar las estrategias y acciones con el fin de lograr el maximo
impacto acerca del objetivo general previsto!.

e Contribuir con el funcionamiento eficaz y eficiente de la implementacion de las
Actividades, verificando el desempefio y el cumplimiento de los Planes Operativos
Anuales.

e Mejorar la gestion y funcionamiento de la institucion.

e Promover la transparencia y rendicidén de cuentas de la gestidn Institucional.

e Generar informacion oportuna y confiable para la toma de decisiones a nivel
superior.

e Conocer el grado de cumplimiento de la planificacion institucional.

La informacidon generada por el seguimiento y evaluacion, contribuird a generar
procesos de retroalimentacion a diferentes niveles: en la Junta Directiva, la Presidencia,
la Direccién Ejecutiva; asi como, al interior de la Secretaria Administrativa para el
Fortalecimiento Municipal y la Secretaria Operativa, con el propdsito de identificar los
procesos, las necesidades de mejoras en la gestidon y operatividad de las mismas, a
través de la implementacion de ajustes y correcciones en las intervenciones.

Asi mismo, facilitara la identificacion de aciertos y desaciertos con respecto al
desempefio institucional, lo cual permitira, de manera oportuna, establecer razones de
atrasos y desviaciones en los objetivos que faculten la toma de decisiones para hacer
los ajustes oportunos y generar informacion confiable que ayude a determinar si se
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han alcanzado los resultados y objetivos planificados anualmente y conocer el nivel de
eficiencia y eficacia en el cumplimiento de los mismos.

I11I. DEFINICIONES

Antes de comenzar con la presentacion del disefio del seguimiento y evaluacion
contenidos en este manual, es conveniente aclarar algunas ideas y conceptos basicos
de estos, asi como su relacién con los indicadores, sus niveles, su periodicidad de
medicion y algunos aspectos estratégicos de su relacion con la planificacion.

Seguimiento. Se define como un ejercicio destinado a identificar de manera
sistematica la calidad del desempefio de un sistema, subsistema o proceso a efecto de
introducir los ajustes o cambios pertinentes y oportunos para el logro de sus resultados,
efectos e impactos en el entorno de la poblacion objetivo. Asi, el seguimiento permite
analizar el avance y proponer acciones a tomar para lograr los objetivos; identificar los
éxitos o fracasos reales o potenciales lo antes posible y hacer ajustes oportunos a la
ejecucion.

Con un extendido consenso sobre la finalidad del seguimiento, como se define en el
parrafo anterior, en la actualidad existen dos tendencias sobre el significado y el
alcance de los sistemas de seguimiento. Una tendencia enfatiza la coincidencia entre
lo planificado y lo ejecutado. La otra, en el conocimiento que se deriva de las acciones
de seguimiento.

También se puede definir como un proceso de evaluacion continua sobre los avances
en el cumplimiento de los planes operativos de la ANAM, generando informacién sobre
la entrega de insumos, cumplimiento de metas, y cronogramas de trabajo; lo cual
aporta informacion estratégica para la toma de decisiones. Dicho proceso puede ser
automatizado y requiere de contar con el capital humano especializado para tal fin, el
cual aporta las directrices sobre los instrumentos y procesos para desarrollar el
seguimiento. El Seguimiento tiene una caracteristica obligatoria, la cual es la
participacion activa en los procesos de todos los actores. Para el desarrollo de los
procesos de seguimiento se disefan los instrumentos, procesos y mecanismos para la
obtencion y recoleccién rutinaria de informacién acerca del avance de las actividades,
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resultados e insumos de los procesos de las diferentes Secretarias y Direcciones de la
ANAM.

El seguimiento proporcionara informacion oportuna y confiable para analizar la
situacion actual de las acciones; identificar problemas y buscar soluciones; verificar el
cumplimiento del tiempo estipulado de las actividades y metas; tomar decisiones
informadas y oportunas acerca de los recursos humanos, financieros, materiales y
equipo; y, medir el progreso hacia los resultados esperados. Este Seguimiento se
considera como un sistema de alerta temprana para la toma decisiones oportunas
orientadas al logro de los resultados previstos. (adaptado de Verdnica E. Vifas, 2005)

Evaluacion. Se define como un proceso articulado y sistémico que se enfoca al disefio
de los mecanismos e instrumentos para analizar la relacién entre logros de actividades
y avances en los resultados (efectos), para introducir ajustes necesarios y garantizar
avance hacia los objetivos (impactos), estos procesos estan intimamente ligados a
indicadores predefinidos institucionalmente. La evaluacion permite medir los cambios
en las mejoras de los de los servicios de la ANAM que prestan a las municipalidades y
de estos a sus usuarios (adaptado de Verdnica E. Vifias, 2005)

Considerando los dos conceptos anteriores, la ANAM aplicara el seguimiento como el
proceso que permite describir y calificar el cumplimiento del Plan Operativo Anual (plan
de trabajo) y la evaluacién como el proceso que permite ver si dicho cumplimiento, a
su vez, ha conducido al logro de efectos e impactos que dan una razon de ser al plan
operativo anual 2022. En la medida en que la evaluacion revela un logro de mejoras
en fortalecimiento dentro de la ANAM y hacia las Municipalidades, el monitoreo genera
valiosa informacion para analizar las relaciones causales entre las actividades de la
iniciativa que se evalla y dicho cumplimiento.

Indicadores de Gestion. Se conoce como indicador de gestién a aquel dato que
refleja cudles fueron las consecuencias de acciones tomadas en el pasado en el marco
de una organizacion. La idea es que estos indicadores sienten las bases para acciones
a tomar en el presente y en el futuro. (Camejo Joanna, 2012).
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Es importante que los indicadores de gestidn reflejen datos veraces vy fiables, ya que
el analisis de la situacion, de otra manera, no sera correcto. Por otra parte, si los
indicadores son ambiguos, la interpretacion sera complicada.

Lo que permite un indicador de gestidn es determinar si un proyecto o una organizacion
estan siendo exitosos o si estan cumpliendo con los objetivos.

En otras palabras, los indicadores de gestion son, sustancialmente, informacién
utilizada para dar seguimiento y ajustar las acciones que un sistema, subsistema, o
proceso, emprende para alcanzar el cumplimiento de su misién, objetivos y resultados.
Un indicador, como unidad de medida, permite el seguimiento y evaluacidon de las
variables clave de un sistema organizacional, mediante su comparacion en el tiempo,
con referentes externos e internos. Dos funciones basicas son atribuibles a los
indicadores de gestion: la funcion descriptiva, que consiste en la aportacion de
informacion sobre el estado real de una actuacién o proyecto, programa, politica, etc.;
y, la funcion valorativa, que consiste en afiadir a la informacion descriptiva un juicio
de valor, lo mas objetivo posible, sobre si el desempefio esta siendo o no el adecuado
para orientar la posterior toma de decisiones que hace parte del denominado ciclo de
monitoreo.

Asi, los indicadores de gestién se definen como un factor o variable de tipo cuantitativo
o cualitativo que se emplea para medir el logro, para reflejar los cambios (resultados)
o para medir el desempeno en un proyecto o una intervencion especifica, en este caso
de las actividades relacionadas a las funciones de la ANAM.

Aspectos importantes a considerar en la definicién de indicadores de gestion:

e Medios, instrumentos o mecanismos para evaluar hasta qué punto o en qué
medida se estan logrando los objetivos estratégicos.

e Representan una unidad de medida gerencial que permite evaluar el desempeno
de una organizacion frente a sus metas, objetivos y responsabilidades con los
grupos objetivo.
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e Producen informacion para analizar el desempeio de cualquier area de la
organizacion y verificar el cumplimiento de los objetivos en términos de
resultados.

e Detectan y prevén desviaciones en el logro de los objetivos.

e EL andlisis de los indicadores conlleva a generar alertas sobre la accion, no
perder la direccion, bajo el supuesto de que la organizacion esta perfectamente
alineada con el plan.

e Deben ser pertinentes (deben tener una clara relacion con los objetivos y
metas).

e Comprensibles (deben ser sencillos y claros, no ambiguos).

e Factibles (deben ser realizables dentro de las capacidades institucionales seguin
el tiempo y los recursos disponibles).

e Representativos (para todos los sectores y todos los actores sociales de
relevancia); v,

e Sodlidos y confiables (su medicién no debe variar por el momento en qué se
mide, ni por la persona quien hace la medicion).

Existen tipos de indicadores, a continuacion, se detallan los mismos:

Tipologias de indicadores. Teniendo en cuenta que gestion tiene que ver con
administrar y/o establecer acciones concretas para hacer realidad las tareas y/o
trabajos programados y planificados, los indicadores de gestion estan relacionados con
las razones que permiten administrar realmente un proceso.

En este sentido, el disefio o elaboracién de indicadores y su respectiva clasificacién
permite mucha flexibilidad de acuerdo a lo que es necesario controlar o evaluar. Por
ejemplo, la forma como se estan utilizando los recursos; el nivel de cumplimiento de
los objetivos, los cambios asociados a una actuacion, etc. En todos los casos, la clave
esta en seleccionar el conjunto de indicadores pertinentes para cada necesidad de
seguimiento o evaluacion. De manera general, las tipologias de indicadores se
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diferencian en funcidn de tres aproximaciones: a) la posicion relativa que ocupan los
indicadores en el proceso de trabajo que es objeto de seguimiento o evaluacién; b) el
objetivo de andlisis pretendido con el uso de indicadores; y, c) el ambito de medicion
de los indicadores.

Por la posicion relativa que ocupan los indicadores, estos se clasifican de la siguiente
manera:

e Indicadores de actividades. Se disefian para dar seguimiento y documentar
el numero de actividades conducidas y/o su grado de cumplimiento (por
ejemplo, - el nimero de eventos de capacitacion ofrecidos o el niUmero de
demostraciones presentadas).

e Indicadores de proceso. Se utilizan para el monitoreo de la pertinencia de los
procesos de transformacion que se estan llevando a cabo para generar los
bienes y/o servicios esperados. En este nivel, el seguimiento se concentra en la
verificacion del avance en la consecucion de las metas en el marco de los
procesos de trabajo de la organizacion. Describen los bienes y servicios
producidos por las actividades planificadas, como el nimero de trabajadores
municipales beneficiarios capacitados o el nimero de mujeres involucradas en
servicios municipales.

e Indicadores de producto: Permiten monitorear el nivel de cumplimiento de
las actividades. En este nivel se concentra en establecer si los productos y/o
servicios esperados se han generado en forma oportuna y con la calidad
requerida. Describen cambios en condiciones o comportamientos resultantes de
haber alcanzado las metas previstas.

e Indicadores de efecto e impacto. Se disenan para dar seguimiento a los
cambios en el entorno atribuibles a la ejecucién del proyecto, programa o
politica. Estos indicadores se orientan a evaluar los cambios en las condiciones
de vida de las poblaciones producto de los servicios municipales brindados.
Miden el cambio real en las condiciones del problema de base identificado,
incluyendo cambios en la situacién de medios de vida, salud, educacion, riqueza,
mejora del medio ambiente; entre otros.

Los indicadores de actividades y productos son tipicamente mas faciles de medir que
el efecto o los indicadores de impacto, aunque ellos ofrecen solo una medida indirecta
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del éxito del proyecto. Se asume, basado en la logica de los proyectos y las
intervenciones, que los logros de ciertos productos eventualmente resultaran, pero no
podemos medir ese cambio directamente, ni tampoco demostrarlo.

Como procesos, el seguimiento y la evaluacién constituyen una estrategia y funcion
importante de las autoridades de las instituciones, que sirve para conocer el avance
del proceso de desarrollo que se esta ejecutando y para valorar el cumplimiento de los
objetivos institucionales propuestos, proporcionando la informacion suficiente y
oportuna para la toma de decisiones que mejoren la marcha institucional, como se
muestra en la figura 1.

Figura 1. Tipos de indicadores.

- PROCESO - PRODUCTO .

*Son las principales
acciones
emprendidas,
mediante las
cuales se
movilizardn los
insumos para
generar bienes y/o
servicios que
produce o entrega
la ANAM.

*Son los hienes y/o
servicios que
produce o entrega
la ANAM para
cumplir con su
propésito. Deben
establecerse como
productos
terminados o
servicios
proporcionados.

*Es el resultado
directo en las
municipalidades
socias de ANAM
como consecuencia
de la vtilizacion de
los componentes
(bienes o servicios)
producidos o
entregados por la
ANAM.

*Es la contribucion
de la ANAM, en el
mediano y largo
plazo, al logro de
un objetivo de
desarrollo nacional
vinculado a los
objetivos
institucionales de
las
municipalidades.

—

De esta forma, la evaluacidn institucional es un proceso complejo, ya que de la
implementacion oportuna del seguimiento y evaluacion dependera la calidad de los
quehaceres, el nivel de cumplimiento de la misidn, el nivel de logro del objetivo general
y estratégicos propuestos, dependera en qué medida nos acercamos a la visidn
institucional integradas en la planificacion estratégica.

Aspectos relacionados a la periodicidad de su medicion.

Los indicadores deben de ser planteados desde el inicio de las acciones institucionales,
planes o proyectos. Las autoridades institucionales deben marcar la pauta para que
sean reportados de manera mensual, trimestral, semestral o anual. Dependiendo del
indicador del que se trate, se ajustara su entrega. Ademas, se debe designar un
personal entrenado; capacitado; comprometido con el plan, programa o proyecto;

10

€ O © Q eanamcuatemaia / ;LAS MUNICIPALIDADES SON PRIMERO!



ASOCIACION NACIONAL DE MUNICIPALIDADES
DE LA REPUBLICA DE GUATEMALA

8a. Calle 1-66, Zona 9 Edificio INFOM, Primer Nivel | PBX: 2324-2424

™

conocedor de los objetivos y logros finales deseados y abierto al perfeccionamiento de
su labor y a las modificaciones que puedan surgir.

Por ello, las autoridades responsables de la entrega de productos deben responder a
las preguntas orientadoras para determinar la frecuencia de medicidén segin se muestra
en la figura 2.

Figura 2. Preguntas orientadoras para determinar la frecuencia de
medicion.

&Cudl es la periodicidad de disposicion de los

datos de las variables del indicador y/o del
indicador?

Preguntas orientadoras para
determinar la frecuencia de
la medicion

¢Qué tan costosa es la medicion con una
periodicidad determinada en relacion a la
informacion que suministra para la toma de
decisiones?

Aspectos estratégicos de la planificacion, seguimiento y evaluacion.

La figura 3 refleja la interaccion entre la planificacion y su seguimiento y evaluacion
en sus diferentes fases. Las flechas gruesas indican los problemas identificados y el
planteamiento de resultados que deben generar impactos. Las flechas de linea continua
delgadas indican lo que se espera de los medios y fines establecidos; asimismo, los
resultados de los medios permiten el alcance de beneficios directos en los fines, los
cuales inciden en el alcance de los beneficios indirectos de estos fines.

La identificacién de los medios describe los insumos requeridos, las actividades a
planificar y los resultados esperados. Los insumos identifican los recursos requeridos
para el desarrollo de las actividades. Las actividades identifican las metas que la
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institucion debe alcanzar para lograr su mision y los resultados identifican los cambios
que deseamos realizar en los problemas identificados. Estos resultados generaran
beneficios directos para el alcance de los fines.

La definicion de los fines permitira la identificacion de los objetivos general y
especificos, que deben ser claramente expresados para que las personas puedan
evaluar si los objetivos se han alcanzado o no.

El proceso de seguimiento se implementara para los medios, ya que, en éstos,
regularmente, se reflexiona sobre el grado en el cual las metas estan siendo cumplidas
y si los planes operativos estan siendo implementados. Mientras que el proceso de
evaluacion debe implementarse en los resultados y los fines de la institucion para
determinar el grado de alcance o éxito de la misma.

12
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Figura 3. Aspectos estratégicos de la planificacion, seguimiento y
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evaluacion.

En la figura 4 se muestra el tipo de informacion que mide la frecuencia con que se
hace, la fuente de informacién que provee los datos y de qué grupo se obtiene la
informacién. El proceso de seguimiento se constituye en fuente de informacion
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gerencial que registra y da seguimiento a la operacidn de los planes, proporciona datos;
permite ver el avance de los acontecimientos y en qué medida se acerca a las metas
planteadas, si es dinamica y participativa.

Figura 4. Factores del seguimiento y evaluacion.

ué . .
FACTORES n?i de Frecuencia Fuente Que grupo
Informacion | Productos Mensual _Secr_etarlas Y Personal de la
gerencial Insumos Trimestral Pllzestons o = ANAM
Seguimiento ANAM
Efectos Semestral Muestra de
Efectos intermedios Anual Personal de ANAM personal de ANAM
Informes cada Muestra de
Evaluacion Impacto ano Person_a I. de_ANAM personal de ANAM
final y municipalidades N
y municipalidades

Matriz de usuarios/actores de los procesos de seguimiento y evaluacion.

En la figura 5 se presenta la propuesta de matriz para la identificacion de
usuarios/actores en los procesos de seguimiento y evaluacion, la misma se debe
construir con la participacion del personal de la ANAM a partir de los productos y metas
definidos por cada uno de ellos segun el Plan Operativo Anual.

Figura 5. Matriz de usuarios/actores de los procesos de seguimiento y

evaluacion.
Rol en la Necesidades
G ” planificacién de Participacion en
rupo ae operativa | Informacion
actores / anual o como
usuarios contribuye al Tipo . Recoleccion Orgam’z§c_|on Reporte | . Uso de I.? Forma_lto c_lg
N Frecuencia y analisis informacion | comunicacion
impacto
Direccion Reglstro de
Juridica actividades de Mensual X
asesoria
Secretaria Registro de X X
Operativa actividades
- Anual
Registro de X X
Direccion Actividades
Ejecutiva Toma de
. X X
decisiones
Secretaria Registro de X X
Administrativa actividades Mensual
y de ~
Fortalecimiento | Preparacion de
- X X X
Mun|c|pa| Informes
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IV. DISENO DEL SEGUIMIENTO

Marco conceptual. El seguimiento se define como el proceso de evaluacién continua
sobre los avances en la implementacidon de los planes operativos de la ANAM, lo cual
genera informacién sobre la entrega de insumos, cumplimiento de metas vy
cronogramas de trabajo; esto aporta informacion estratégica para la toma de
decisiones. Dicho proceso puede ser automatizado y requiere de contar con el capital
humano especializado para tal fin, el cual aporta las directrices sobre los instrumentos
y procesos para desarrollar el seguimiento. El seguimiento tiene una caracteristica
obligatoria, la participacion activa en los procesos de seguimiento de todos los actores.

Durante la planificacion se definen los cambios esperados, los indicadores para
verificarlos, las actividades a realizar para lograrlos y los recursos requeridos.

Para cada objetivo se especifican los productos necesarios para lograr el cambio a nivel
de efecto y definir las actividades para cada producto.

El seguimiento es otro mecanismo de administracion de las intervenciones. Es
propiamente dicho, el sistema informativo que se emplea para evaluar el progreso, los
resultados y el impacto del mismo. El seguimiento se refiere a la recogida regular (y el
analisis y el uso) de informacién dentro de los procesos de trabajo y los servicios y/o
bienes provistos institucionalmente sobre su progreso y desempefo. El seguimiento es
importante para ayudar al personal institucional que tiene responsabilidad directa en
dar respuesta a los usuarios y a otras partes interesadas en determinado plazo de
duracion aportandoles insumos de analisis y reflexion sobre los procesos
implementados y los resultados que se obtienen de manera oportuna.

Caracteristicas principales. El seguimiento se constituye en fuente de informacion
gerencial que proporciona datos, registra y da seguimiento a la operacién de las
acciones; permite ver el avance de los acontecimientos y en qué medida se acerca a
las metas planteadas (mejores practicas, rendimientos, tendencias y patrones); es
dindmica; verifica en el lugar de los hechos el cumplimiento y propiedad de la
programacion de actividades y sus metas; el cumplimiento de normas, existencia y uso
apropiado de los insumos.
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Flujograma del proceso de seguimiento. El seguimiento se basa en los planes
operativos anuales, los cuales se construyen participativamente con todos los niveles
de gestion de la ANAM. En esta construccidn, se obtienen las pautas clave para definir
los planes de seguimiento, que se basan en indicadores especialmente de proceso
(entrega de insumos) y producto que se definen en el cumplimiento de la
transformacion de los insumos; por ejemplo, los indicadores de insumos y productos
pueden apreciarse en las intervenciones de la ANAM de la siguiente manera:

Indicador de producto: emision de al menos, 60 opiniones juridicas a alcaldes,
directores financieros, jueces de asuntos municipales y otras dependencias
municipales.

Indicador de efecto: al afio 2018, al menos el 50% de las municipalidades del pais han
recibido el apoyo y asesoria juridico-legal de la ANAM para fortalecer su ambito juridico-
legal.

La diferencia clave en los indicadores apreciados anteriormente radica en que el equipo
juridico de la ANAM provoque que se logre un cambio en el ambito juridico-legal de las

municipalidades al implementar sus acciones a nivel local.

La ruta establecida para los procesos de seguimiento se presenta en la figura 6 de
estas actividades en la pagina siguiente.
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En la primera columna del flujograma se anota la actividad principal a desarrollar y la
unidad que corresponde realizarla. Es a la Secretaria Administrativa y de
Fortalecimiento Municipal la que le corresponde elaborar el POA y su presentacion al
Director Ejecutivo para su presentacion y aprobacion. El POA se elabora con los aportes
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e insumos de las demas Secretarias y Direcciones. Por lo tanto, le corresponde también
la elaboracién de los informes alertivos.

Como se indico anteriormente, el proceso de seguimiento debe ser participativo. El
personal de las diferentes Secretarias y Direcciones deben ejecutar las actividades
planificadas en el POA que les correspondan, asi como ingresar los avances de las
actividades ejecutadas en las matrices de seguimiento.

Para el proceso de seguimiento, el personal de la Secretaria Administrativa y de
Fortalecimiento Municipal debe elaborar los planes de seguimiento que correspondan
para realizar las visitas de campo correspondientes y contrastar los datos enviados a
esta Secretaria contra los registros que presenten las otras Secretarias y Direcciones
como medio de verificacion.

Informes alertivos. Los informes alertivos se elaboran con la informacion de avance
que las Secretarias y Direcciones envian. En este informe se contrasta la informacion
de lo planificado con lo ejecutado, cuyos resultados son presentados a la Direccion
Ejecutiva para su conocimiento y toma de decisiones. En este sentido, los informes
alertivos permiten ver el avance de los acontecimientos y en qué medida se acerca a
las metas planteadas (mejores practicas, rendimientos, tendencias y patrones). En los
anexos se presenta el contenido minimo que se recomienda lleven los informes
alertivos.

Matrices POA. Las matrices POA se presentan y describen en la Fase 3 del Llenado
de Instrumentos para el Seguimiento del POA. Es en esta matriz donde se planifican
las metas fisicas para cada una de las actividades planificadas, que serviran para el
seguimiento del POA. La Matriz POA es especificamente el Instrumento 1.
Programacion Metas Fisicas y Necesidades Financieras, el cual se describe en el
apartado correspondiente.

Matrices para seguimiento. En cuanto a las matrices para seguimiento, se
recomienda utilizar el mismo formato de matrices POA, ya que, en este se registra el

objetivo estratégico, las estrategias, las acciones y las actividades que cada una de las
Secretarias y Direcciones tienen a su cargo para dar cumplimiento. Estas matrices se
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utilizan en la fecha de reporte mensual fijada para el efecto por la Secretaria
Administrativa y de Fortalecimiento Municipal.

a. Fases basicas para iniciar las actividades de seguimiento de la
ANAM.

Fase 1. Analisis del disefio de indicadores del POA. Esta fase se sugiere se realice
a finales de afio o inicios del siguiente para ejecutarse en ese ejercicio fiscal, en una
reunion técnica donde participe el Secretario Administrativo y de Fortalecimiento
Municipal y sus cuatro Directores, el Secretario Operativo y el Secretario de
Coordinacion Regional, con el objetivo de revisar los indicadores anuales de
seguimiento propuestos en el Plan Operativo Anual -POA- o proponer nuevos de
acuerdo al avance en el alcance del objetivo general y de los estratégicos, observando
la clara jerarquia de Actividades->Resultados->Efecto->Impacto. En esta fase se
deben responder los siguientes aspectos clave para el proceso de seguimiento:

é¢Como se va a recoger la informacion? La informacion se recopilara a través de
los instrumentos desarrollados (formatos) para el efecto, informacidon que parte de las
actividades desarrolladas. Una vez anotada en los instrumentos, se ingresara al sistema
informatico de seguimiento y evaluacion de la ANAM o en hojas Excel si aun no se
cuenta con este sistema.

¢Quién va a recogerla? Cada Secretario, Director, Jefe de Sede Regional, Encargado
de Unidades, definira que persona de su equipo sera la responsable de obtener la
informacion e ingresarla a los instrumentos desarrollados (formatos).

£Como se va a analizar la informacion recogida? El andlisis se hara a partir del
avance de los indicadores definidos para cada nivel (producto, efecto). El sistema
informatico debera presentar los reportes (la documentacion) necesaria para presentar
el avance de los indicadores. Si ain no se cuenta con el sistema informatico, la
informacion se debera hacer en los formatos Excel disefiados para el efecto.

éQuién la va a analizar? La informacion ingresada al sistema y presentada en los
reportes la analizara la Secretaria Administrativa y de Fortalecimiento Municipal de la
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ANAM, quien hara los informes necesarios, segun la frecuencia establecida (mensual,
trimestral, cuatrimestral, semestral y anual). Para ello debe consolidar e integrar la
informacion y hacer los informes respectivos.

éQuién va a recibir los resultados? Los informes de seguimiento se presentaran
en reuniones programadas para el efecto, con la Direccion Ejecutiva y Presidencia para
su revision y aprobacidon. Una vez aprobado, se presentara al Junta Directiva de la
ANAM.

Fase 2. Diseio del Plan de Seguimiento del POA. Para elaborar el plan de
seguimiento, el equipo retoma los indicadores anuales de gestidon y decide sobre los
datos necesarios para medirlos; incluyendo, la fuente y el método de recoleccion (que
pueden ser los datos de lo ejecutado en el mes o datos de una fuente externa que
evidencia el cambio surgido como resultado de las actividades realizadas por la ANAM),
la frecuencia de recoleccion, el andlisis de los datos, la difusién y utilizacién de la
informacion.

Preguntas que se responden con el seguimiento

e ¢Aumenta el acceso de las municipalidades a los servicios de la ANAM? (contar
con el registro de las municipalidades que se atienden y los servicios que se
prestan a cada una).

e (Mejora la participacion de las municipalidades? (contar con el registro del
numero de personal por municipalidad participando en las actividades de la
ANAM).

e (Mejora la calidad de atencién a las municipalidades? (contar con el registro de
la fecha en que las municipalidades solicitan un servicio y la fecha en que se
entrega lo solicitado. Esto para definir el tiempo en la entrega de lo solicitado y
si el servicio entregado logré ayudar a la municipalidad en la resolucién de su
situacion especifica).

e ¢ANAM proporciona el volumen de servicios esperados? (seguimiento del POA).

e ¢logra una proporcidn aceptable de costo por unidad de producto? (analisis del
costo/beneficio de los productos entregados; utilizando para ello los resultados
ejecutados por mes, cuatrimestral, semestral, anual y los recursos financieros
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utilizados para el efecto. Esto implica llevar un control en la utilizacion de
recursos por unidad administrativa, accion y actividades).

Fase 3: Completado de instrumentos para el seguimiento del POA. Una vez
realizado el plan de seguimiento, en donde se determinan los datos necesarios para la
construccion de indicadores de productos/resultados seleccionados, el equipo de las
Secretarias y Direcciones de la ANAM completa los instrumentos con las metas fisicas
para cada una de las actividades planificadas, que serviran para el seguimiento del
POA.

Los instrumentos para el seguimiento del POA son cinco:

Instrumento 1. Programacion Metas Fisicas y Necesidades Financieras.
Instrumento 2. Indicadores de Gestion (IG).

Instrumento 3. Requerimiento de Insumos para Compras.
Instrumento 4. Seguimiento a las Capacitaciones.

Instrumento 5. Convenios/POA.

Instrumento 1. “Programacion Metas Fisicas y Necesidades Financieras”
(planificacion del POA). El objetivo del formato es facilitar la planificacion de las
actividades, en forma mensual, de las Secretarias y Direcciones de la ANAM, integradas
en un solo documento y que facilite las acciones de seguimiento y evaluacion. En este
formato también se integran los requerimientos de insumos necesarios para la
ejecucion de las actividades detallando también los recursos financieros necesarios
requeridos para su adquisicion, lo cual facilita la planificacién de compras para la
Secretaria encargada de este tema. Este formato permite, de una forma practica y
sencilla, desarrollar la vinculacion plan-presupuesto, uno de los fundamentos de la
Gestidn por Resultados.

Para completar la meta fisica de este formato; primeramente, cada Secretaria o
Direccion debe realizar el andlisis y validacion del resultado de producto o efecto
establecido en el POA que le corresponda, asi como el indicador de efecto o producto.
Una vez aceptada la redaccion del resultado e indicador, se realiza el andlisis y
validacion de la “Acciones” establecidas en el POA, la cual se anota en el formato
correspondiente. Una vez validada la accion se procede a copiar y pegar las
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“Actividades” establecidas en el POA en el formato respectivo. A estas actividades se
adhiere el “Producto Vinculado”, el cual incluye la cantidad anual a ejecutar de la
actividad planificada. Se coloca también la “Unidad de Medida”, la distribucion por mes
del valor de meta a realizar y la sumatoria sera el “Valor de Meta Anual”, segun
corresponda. Este Ultimo paso se repite cuantas veces sea necesario hasta completar
el nimero de actividades definidas.

Para la realizacion de estas actividades, se requiere de un presupuesto que permita su
gjecucion. En este caso, para cada actividad o grupo de actividades se debe hacer un
calculo financiero proyectado sobre los insumos y recursos requeridos para su
cumplimiento.

En este formato de la fase I, se describen cada uno de los insumos a requerir. Se anota
también, el “Renglon” que corresponde, segun la estructura presupuestaria propia de
la ANAM; asi como se define el tipo de gasto a ejecutar (si es de funcionamiento o
inversion). Finalmente, se anota la cantidad en quetzales de los insumos solicitados. El
formato esta disefiado para que realice la sumatoria de estos montos tanto en fila por
tipo de producto, como por columna para obtener los datos por mes.

Instrumento 2. Indicadores de Gestion (IG). Para completar el formato, cada
Secretaria o Direccion toma el “Indicador de Efecto”, establecido en el POA ya analizado
y validado, anotandolo en la casilla inicial. Seguidamente, bajo de este, se debe anotar
la “Actividad Programada”, que permitira alcanzar el “Indicador de Producto”, anotando
este en la casilla contigua. Finalmente, se anotan “Los Medios de Verificacion”, que nos
permitiran en el transcurso del seguimiento comprobar que se realizd lo planificado y
que, por tanto, se alcanza el valor del indicador definido, el cual facilitara a su vez
alcanzar el resultado esperado.

De esta manera, el formato nos permite tener un resumen de los indicadores de efecto
que esperamos alcanzar en el periodo de tiempo establecido, asi como los indicadores
de producto, brindandonos una panoramica general de los cambios que deseamos
lograr e identificar si los indicadores de producto son suficientes para alcanzar los de
efecto, o hace falta la definicidén de otros indicadores de producto.
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El objetivo de este formato de indicadores es integrar una base de indicadores de
gestidon que, con la realizacidon de las metas fisicas de cada Secretaria y Direccion de la
ANAM, generen valores para una medicion oportuna de las actividades programadas
en el POA.

Indicadores de Gestion (IG)

Figura 7. Indicadores por tipo y dependencia.

AREA TIPO DE
RESPONSABLE | INDICADOR No. NOMBRE DEL INDICADOR
Asesoria de Ef Porcentaje de municipalidades que manifiestan satisfaccién
ecto 1 L
ANAM con los servicios entregados
AREA TIPO DE
RESPONSABLE | INDICADOR No. NOMBRE DEL INDICADOR
1 Eficacia administrativa de la ANAM
Efecto ) Porcentaje de municipalidades fortalecidas en su marco
juridico legal
3 Promedio de consultas juridico-legales por municipios
p Porcentaje de cumplimiento de la asesoria juridica en
roducto 4 .
reuniones
5 Cartas de Entendimiento Municipales tramitadas en plazo
Direccion 6 Porcentaje de seguimiento en asesoria juridica a personal y
Juridica autoridades municipales
Proceso 2 indice de documentacién Iega! e_zmitida por personal juridico-
municipal
8 Asesoria juridica para la suscripcion de convenios en el afo
9 Porcentaje de opiniones juridicas emitidas a dependencias
Actividad — rpumapales — -
10 Tasa de consultas juridico-legales municipales atendidas
11 Reglamentos Municipales tramitados en plazo
AREA TIPO DE
RESPONSABLE | INDICADOR No. NOMBRE DEL INDICADOR
Indice de cobertura de municipalidades aplicando la
i Efecto 1 : . .
Secretaria Estrategia de Desnutricion Cronica
Administrativa y 2 Porcentaje de personal municipal capacitado sobre gestion
de Producto municipal
Fortalecimiento 3 indice de diagnésticos municipales
Municipal 4 Apoyo técnico/financiero a ANAM para el fortalecimiento
Proceso municipal
5 Porcentaje de recursos externos en apoyo a ANAM
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AREA TIPO DE
RESPONSABLE | INDICADOR Dol R R D AR
1 Cobertura de municipalidades aplicando instrumentos de
gestién municipal
Efecto Porcentaje de municipalidades fortalecidas con los servicios
2 brindados por la Sede Central y las Sedes Regionales de la
Secretaria de ANAM
Coordinacion 3 Indice de cobertura a personal de nuevas administraciones
Regional para la aplicacion de los instrumentos de gestién municipal
Producto T —— - =
4 Indice de |n|C|_at|vas c!e L_ey y convenios de cooperacion entre
ANAM vy diversas instituciones, redactados y revisados
Actividad 5 Porcentaje de documentos con analisis, informes y
planteamientos presentados a la Presidencia de la ANAM
AREA TIPO DE
RESPONSABLE | INDICADOR No. NOMBRE DEL INDICADOR
1 Porcentaje de apoyo a ANAM recibida en donacion de
cooperacion técnica para el fortalecimiento municipal
2 indice de cobertura de intercambio de experiencias
L Producto municipales
Direccion - —
Ejecutiva 3 ) C_obertura de seguro de vida para |3’er§onal mu_mapa_ll
4 Indice de convenios (EIe cooperacion técnica .y/o f_lr,lanaera
para el fortalecimiento municipal en ejecucion
Indice de participacion municipal en alianzas estratégicas con
Efecto 5 -
entidades del Estado
AREA TIPO DE
RESPONSABLE | INDICADOR No. NOMBRE DEL INDICADOR
1 Indice de municipalidades que cumplen con la Ley de
Compras y Contrataciones del Estado y su Reglamento
Secretaria Efecto Porcentaje de municipalidades que aplican Reglamentos de
Operativa 2 Prestacion de Servicios Publicos para mejorar el incremento
de sus ingresos
Producto Mejora en la recaudacion tributaria anual municipal
4 Porcentaje de eventos de adquisicién publica municipales
adjudicados
5 Indice de proyectos municipales que cumplen con sus bases
técnicas de cotizacion vy licitacion
Producto - —
6 Porcentaje de Reg]amentos Munlapales, planes de tasas y
arbitrios tramitados en plazo
Secretaria v Indice de denuncias de municipalidades sobre violaciones a la
Operativa ley laboral del pais
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Porcentaje de casos solucionados a través del didlogo de las
8 distintas necesidades y controversias de las municipalidades
del pais
Porcentaje de instructivos elaborados para la correcta
9 aplicacion de reglamentos y ordenanzas municipales
tramitadas en plazo
indice de cobertura de la capacitacion técnica para las

. 10 adquisiciones publicas municipales
Actividad — .
1 Indice de cobettura de la capacitacion técnica para la
aplicacion de Reglamentos Municipales
AREA TIPO DE
RESPONSABLE | INDICADOR | N©- NOMBRE DEL INDICADOR
Direccion de Porcentaje de municipalidades informadas sobre actividades
Y Proceso 1
Comunicacion de la ANAM
Tipo de indicador
Dependencia Actividad |Proceso |Producto |Efecto |Total
Asesoria de ANAM 1 1
Direccion Juridica 3 3 3 2 11
Secretaria Administrativa y
de Fortalecimiento Municipal 2 2 1 5
Secretaria de Coordinacion
Regional 1 2 2 5
Direccién Ejecutiva 4 1 5
Secretaria Operativa 2 7 2 11
Direccion de Comunicacion 1 1
Direccién de Tecnologia
TOTAL 6 6 18 9 39

Los indicadores tienen el objeto de poder brindar a cada Secretario, al Director
Ejecutivo, al Presidente, y a la Junta Directiva los resultados alcanzados de acuerdo a
la frecuencia de medicion. Por ende, se refieren a las actividades principales que cada
dependencia realiza y con ello ver el trabajo mensual y el avance comparado con los
meses anteriores.
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Figura 8. Detalle por secretarias y direcciones

Nombre Productos
Direccion Ejecutiva e Propiciar el cambio de experiencias.
e Propiciar y mantener las alianzas estratégicas
entre la ANAM con otras instituciones nacionales
y asociaciones internacionales.

Secretaria Operativa o Capacitacion de la Ley de Compra y
Contrataciones del Estado

Secretaria Administrativa y de Fortalecimiento e Seguimiento de convenios, acuerdos y cartas de

Municipal entendimientos

e Coordinacion para nuevos Convenios, Acuerdos
y Cartas de Entendimiento con instituciones y
asociaciones.

e Actualizacion del Plan Organizativo Anual

Actualizacién de los manuales de la ANAM

Control y apoyo del apoyo internacional

Apoyo técnico a las municipalidades

Seguimiento de uso de instrumentos de gestién

Realizacidn taller regionales

Apoyo en reformas en distintas leyes.

Apoyo y seguimiento del Plan de Ordenamiento

Territorial

Trabajar diagndsticos municipales

Creacion y actualizacién de manuales y

reglamentos municipales

Opiniones juridicas

Dictdmenes juridicos

Contratos laborales administrativos

Adendas

Secretaria de Coordinacion Regional

Direccion Juridica
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e Memoriales

e Propuesta de reglamentos municipales, de
acuerdo municipales

e Revisidn de iniciativas de ley

e Documentos laborales elaborados con
fundamento legal

e Propuestas de Cartas de entendimientos con
fundamento legal

e Asistencia a alcaldes en reuniones con entidades
del Estado

e Propuestas Convenios de cooperacién entre

ANAM vy diversas instituciones, redactados y

revisados con fundamento legal

Recibos

Cajas Fiscales

Libros contables

Pagos de impuestos

Liquidaciones de caja chicas

Venta de formularios Unicos

Control de pago de cuotas de las

municipalidades

Reporte ejecucidn presupuestaria de proyectos

e Reporte de ejecucidn presupuestaria mensual

Apoyo de la Unidad de Acceso a la Informacion

Publica

Control de inventario

Control de almacén

Realizacién de compras de oficina

Realizacidn de caja y bancos

Fabricacion de boletines

Publicaciones en las redes sociales.

Videos

Infografias

Direccion Financiera

Direccion de Comunicacion
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Propuesta de artes

Participacion en las ruedas de prensa
Comunicados

Imagen corporativa

Monitoreo de medios

Fotografias

Actualizacién de sitio web.

Montaje audio y visual en eventos

Actualizacién software

e Apoyo a las municipalidades para su espacio de
Ley de Acceso a la Informacion Publica
proporcionada por la ANAM

e Reparacion o cambio de equipo por desperfecto.

e Mantenimiento redes inalambricas o
alambradas.

e Actualizacion de sitio web

e Administracion del correo institucional

Direccion de Tecnologia
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Las ventajas de este formato de indicadores es que:

o Define criterios de la evaluacién (indicador).

e Mejora la vinculacién plan — presupuesto.

e Mejora los mecanismos de analisis en la gestidon de la ANAM.
e Permite reportes cualitativos y no solo cuantitativos.

Figura 9. Elementos basicos de la medicion.

*Es el punto de partida a través del cual se puede
Linea Base evaluar el cambio que se espera del indicador
considerado. Da el valor inicial para medir el progreso.

“ *E| valor que se da a un indicador que se espera lograr.

Su estimacién debe ser realista y responder a
condiciones como la capacidad instalada, tiempo etc.

*Los medios de verificacion son las fuentes de
informacion que se utilizan para verificar que los

- | indicadores se lograron.

*Se define cada cuanto tiempo se debe medir un cierto
indicador. Algunos permiten medirse varias veces al

u afo, otros solamente al finalizar un periodo mas largo.

(Adaptado de Guia para el Disefio de Indicadores Estratégicos, (s.f.))

Instrumento 3. Requerimiento de Insumos para Compras. El objetivo del
formato es la integracién de los insumos solicitados en la fase 1, en un solo formato
estableciendo valores por cantidades requeridas para todo el afio o ejercicio fiscal
correspondiente.

Para el llenado, cada Secretaria y Direccidon deben hacer la integracién de los insumos
solicitados en la primera columna; es decir, por ejemplo, si una Direccidon solicitd
“papel” como insumo, debe trasladar este nombre a esta columna. Luego, su cédigo
correspondiente de rengldn presupuestario en la segunda columna. En la tercera
columna se anota la cantidad de insumo solicitado, en este caso, si el insumo lo tiene
repetido en varias actividades, debera hacer la suma del monto total y el valor lo divide
entre el valor unitario de ese insumo; segun la unidad de medida en que fue requerido
(en este ejemplo podria ser “resma”). El valor total requerido en quetzales lo divide
entre el valor de la resma para que le dé la cantidad de resmas a comprar. Este es el
valor que anota en el formato. En la cuarta columna se anota el monto requerido para
consultorias, si la actividad a ejecutar asi lo requiere. Finalmente, y para mantener la
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vinculacién plan-presupuesto, las Ultimas dos columnas hacen referencia a la actividad
y producto a que esta vinculado el insumo solicitado, no importando que se repitan los
nombres de actividad y producto, ya que esto permitira a la Unidad que se encarga de
las compras identificar en que se utilizara el insumo.

Instrumento 4. Seguimiento a las Capacitaciones. El objetivo de este formato es
establecer un detalle de las capacitaciones que se impartiran durante el afio fiscal, esto
dada la importancia que tiene la capacitacion en el fortalecimiento municipal. El formato
debe ser llenado por cada Secretaria y Direccién de la ANAM, con el objeto de
especificar el nombre de la capacitacion, su ubicacién o lugar donde se desarrollara el
evento, la cantidad de participantes que esperan capacitar, el departamento y
municipio en el cual se impartira el evento y la actividad y producto vinculado a la
capacitacion.

Con esta informacion se tiene anticipadamente la cantidad de personal de las
municipalidades que seran capacitadas para mejorar la gestion municipal a nivel
nacional, regional, por mancomunidad o departamental. En esta actividad, al momento
de brindarse las capacitaciones, se puede aplicar un formato especifico para identificar
la formacion de capital humano, beneficiando tanto a hombres como mujeres en
igualdad de condiciones.

Instrumento 5. Convenios/POA. El objetivo de este formato es consolidar los
convenios, Cartas de Entendimiento, acuerdos u otros que la ANAM haya suscrito con
anterioridad en afios anteriores que se encuentren vigentes para su ejecucion,
identificando las unidades ejecutoras responsables dentro de la ANAM.

Para su llenado, cada Secretaria y Direccion deben llenar el formato con la informacion
que se solicita en cada casilla, brindando informacién basica sobre el nombre del
convenio, su periodo de vigencia, su financiamiento, el monto suscrito en quetzales (si
lo hay), su objetivo y resultado inmediato; asi como una planificaciéon de actividades
de forma mensual, de manera que sirva de guia para su ejecucion, pero también para
las actividades de seguimiento y verificar su cumplimiento. Desde luego, habran
Secretarias o Direcciones que no tienen este tipo de actividad por lo que no es forzoso
su llenado.
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En el apartado de anexos del presente documento (anexo 1), se presentan los
instrumentos para el desarrollo de los procesos de seguimiento de las actividades
definidas por la ANAM.

V. DISENO DE LA EVALUACION

Marco Conceptual. Esta fase tiene como proposito la introduccién a la evaluacion,
conceptos conocidos y ampliamente validados en diferentes ambitos y sectores, a fin
de permitir el trabajo practico y de retroalimentacidn en las experiencias concretas de
los procesos de trabajo disefiados e implementados por el personal de la ANAM basados
en el Plan Operativo Anual 2022 como instrumento de direccionalidad institucional.

Objetivos de la fase

e Presentar los conceptos de evaluacion.

e Compartir los conceptos basicos de los momentos de evaluacion.

e Compartir los contenidos e instrumentos para preparar el plan de evaluacion.

e Compartir los contenidos e instrumentos de las fases basicas que se sugieren
para iniciar las actividades de evaluacién de un proyecto, programa o
actividades.

e Fortalecer las capacidades técnicas y metodoldgicas para obtener informacién
primaria y secundaria de los diferentes momentos de evaluacion.

Competencias a desarrollar
e Preparar la evaluacién del Plan Operativo Anual 2022.
e Preparar el estudio de linea de base.
e Disefar instrumentos para recolectar informacion referente a la evaluacion de
los Planes Operativo Anual y Estratégico.

Evaluacion. Por evaluacion se entiende la valoracidn, el andlisis y la utilizacion
periddica de los datos sobre un plan/proyecto/programa. Los principales puntos de
evaluacion en el ciclo son:
o Estudio de referencia. La evaluacion de un conjunto de indicadores
seleccionados sobre las condiciones de la poblacion objetivo después de la
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instalacion, pero antes del comienzo de las intervenciones establecidas en los
planes del proyecto/programa en el campo. Los estudios de referencia se
realizan para establecer puntos de referencia para los indicadores seleccionados;
por ejemplo, para proporcionar datos sobre su situacion inicial, con el fin de que
el seguimiento y la evaluacion posteriores puedan evaluar los efectos e impactos
del proyecto/programa para la poblacién objetivo. Para ello, los estudios de
referencia se realizan después de disefiar y asegurar el financiamiento del
proyecto/programa, pero antes de comenzarse las intervenciones del mismo.

e Estudio de linea base. El enfoque principal del estudio de linea base consiste
en la recogida y el analisis de datos antes de las intervenciones relacionados con
los indicadores intermedios y finales. El estudio de linea base ayuda también a
evaluar la mensurabilidad de los indicadores seleccionados y puede utilizarse
para perfeccionarlos con miras a un futuro seguimiento.

e Examen anual. La evaluacion interna de los resultados y el progreso del
desarrollo del plan de trabajo de un proyecto/programa a lo largo de periodos
sucesivos de un afio. Suele incluir normalmente una evaluacién de los efectos
(respuestas de la poblacion objetivo a los productos o intervenciones del
proyecto).

El objetivo de esta evaluacidon es determinar el progreso y los resultados del
proyecto y mantener el plan encaminado hacia el logro de su objetivo. Otro
objetivo consiste en examinar las estrategias y el marco légico del proyecto vy,
si es necesario, modificar el marco logico. Dichas modificaciones suelen limitarse
generalmente al nivel de actividades y a ciertos productos. Generalmente, se
realiza antes de la preparacidn del siguiente Plan Operativo Anual.

e Evaluacion a medio término. Es, normalmente, una evaluacion externa, y
por tanto, “objetiva”, de un proyecto que se concentra en sus resultados, la

capacidad organizacional y las correcciones a medio término para mejorar la
ejecucion en el resto del periodo del proyecto.
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La evaluacién de medio término es una actividad de evaluacién externa que
tiene lugar aproximadamente a mediados de la fase de ejecucidon de un
proyecto. Los datos analizados y utilizados durante la evaluacion proceden de
las actividades rutinarias del monitoreo financiero, fisico, de efectos y supuestos.
Esta informacion se ha presentado en una serie de documentos producidos por
el proyecto; entre otros, los informes anuales, los marcos légicos y los estudios
diagndsticos. La finalidad es identificar posibles mejoramientos respecto a los
productos o las intervenciones de los programas y proyectos especificos
apoyados por el ANAM.

e Evaluacion final. Es una evaluacion externa o interna de los efectos y los

impactos producidos por el proyecto; asi como una evaluacion del costo-eficacia
0 costo-beneficio. Normalmente se realiza unos meses antes de la terminacion
del proyecto o bien, después de terminadas las operaciones del mismo.
El objetivo de la evaluacidn final es aprovechar las experiencias del proyecto
para mejorar el diseno de proyectos futuros y en marcha. Los datos utilizados
para el analisis en esta forma de evaluacion son los mismos que los empleados
en la evaluacion de medio término, pero pueden incluir también un analisis de
eficacia en funcion de los costos (y a veces de costos-beneficios). Las fuentes
de datos para la evaluacion final son, entre otros, los documentos del proyecto
y las discusiones con todos los distintos grupos de personas participantes o
asociadas con el proyecto desde su concepcidon como; por ejemplo, la poblacion
objetivo, el personal del proyecto y las autoridades nacionales responsables de
la formulacién de la politica y los donantes.

Dos métodos analiticos principales que se utilizan en las evaluaciones finales
son: a) comparar antes y después (de volver a recoger indicadores
seleccionados originalmente documentados en el estudio de linea base y
comparar los valores en la puesta en marcha y al final del proyecto); y, b)
comparar con y sin (evaluar indicadores seleccionados entre grupos de personas
que han estado y no han estado expuestos a las intervenciones del proyecto).

e Plan de Evaluacion. Para elaborar el plan de evaluacion el equipo retoma los
indicadores, también llamados indicadores objetivamente verificables, de las
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metas de impacto/objetivo final/general y meta de efecto/intermedias/objetivos
especificos y decide sobre los datos necesarios para medirlos, la fuente y el
método de los datos, la frecuencia de recoleccion y el responsable de cada dato.

Figura 10. Plan de Evaluacion.

Fuente de Datos Necesarios

Criterios  Indicadores Criterio Frecuencia /Tipo de

Jerarquia Informacién . : z
q (5) informacién

U] (2) (3) (4)
(6)

Objetivo
final/
Objetivo
general/
Meta de
impacto
Meta
intermedia/
Objetivos
especificos/
Meta de
efecto

Criterios. Es el proceso que el equipo de disefio sigue para seleccionar y describir
mejor los términos usados en la declaracién de las metas u objetivos. Los criterios
facilitan la seleccion y evaluacién de indicadores al describir los detalles incluidos en la
explicacion de las metas u objetivos.

El hacer uso de criterios, 0 mejor entendido como definiciones operacionales, permite
al equipo de disefio simplificar y acortar las frases de la meta. Los términos técnicos
no reconocidos universalmente también requieren de definiciones operacionales, ya
que un término puede ser definido de diferentes maneras en varios proyectos
dependiendo del contexto.

Fuente de informacion. Se determina a qué personas se les consultara o brindara la
informacion (informantes clave). Describe donde y como los datos son recolectados.
Una fuente de datos puede ser secundaria (por ejemplo, reportes anuales de servicios
de salud, datos de censo, datos de rendimiento de los proyectos agricolas o servicios),
pero es frecuentemente el resultado del muestreo original (por ejemplo, encuestas
cuantitativas, medidas antropométricas, entrevistas u observaciones) conducido por
personal externo.
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Frecuencia de la recoleccion. La planificacion define intervalos aproximados entre
los eventos de recoleccion de datos. En algunos casos; por ejemplo, cuando fuentes
secundarias son publicadas o diseminadas de acuerdo con un horario planificado, estos
intervalos pueden ser determinados externamente. En otros, la frecuencia de
recoleccion nivela las restricciones financieras y de tiempo con la necesidad de
precision, la cual puede ser mejorada recolectando datos mas frecuentemente. Es
también importante crear un sistema donde grupos de tipos de datos puedan ser
recolectados simultaneamente, de ese modo reducir los costos de transporte y el
tiempo del personal.

a. Fases basicas para iniciar las actividades de evaluacion

Fase 1. Analisis del diseiio de las intervenciones de las acciones ejecutadas
por la ANAM. En esta fase se revisan los objetivos, los resultados, las actividades y
los insumos a los que se daran seguimiento y evaluacién, de acuerdo al Plan de
Seguimiento y Evaluacién. Es en este momento cuando se pueden replantear o ampliar
las ideas originales. Para ello, los equipos técnicos de la ANAM, en consulta constante
con el cooperante (en caso de contar con fuentes externas) o bien de los recursos
institucionales; amplian, explicitan o concretizan indicadores formulados de manera
ambigua en el disefio o incorporan indicadores claves no considerados antes en los
instrumentos de planificacion.

Fase 2. Diseiio del Plan de Evaluacion. Para elaborar el plan de evaluacién, el
equipo retoma los indicadores operacionales, también Illamados indicadores
objetivamente verificables; los indicadores de impacto y efecto y decide sobre los datos
necesarios para medirlos, la fuente y el método de los datos, la frecuencia de
recoleccion y el responsable de cada dato.

Fase 3. Elaboracion de instrumentos de evaluacion. Una vez realizados los
planes, en donde se determinan los datos necesarios para la construccién de
indicadores en los diferentes niveles de la jerarquia, el equipo elabora los instrumentos.

En esta fase se definen las técnicas mas adecuadas de medicion de indicadores de los
objetivos, de acuerdo a las caracteristicas o naturaleza del indicador; por ejemplo, si
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sera a través de encuesta a personal de ANAM, entrevista personal de las
municipalidades, registros de organizaciones comunales, de mancomunidades u otras.
Este paso es clave porque permitira disefiar instrumentos especificos para medir los
indicadores de acuerdo a las técnicas de investigacién seleccionadas.

Figura 11. Elaboracion de instrumentos de evaluacion.

Una vez se ha decidido sobre las técnicas, se inicia la elaboracién de instrumentos para
medir los indicadores a utilizar en cada técnica. Los instrumentos se elaboran de
acuerdo a la técnica de estudio seleccionada, decidiendo sobre el tipo de informacion
que se requiere para construir o formular el indicador. Este aspecto es clave ya que,
dependiendo de la naturaleza del indicador, se determina la informacion que se
necesita recolectar para poder construirlo o medirlo. Algunos indicadores solo requieren
un dato, otros mas complejos, requieren mas de una variable.

La siguiente tabla es un ejemplo de lo anterior.

Figura 12. Ejemplo instrumento de evaluacion.

Elaboracion de la boleta de linea de base. Un momento clave en este proceso es
la elaboracion de la linea base. En este sentido, la linea de base es el valor del indicador
que se establece como punto de partida para evaluarlo y darle seguimiento. El registro
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del valor de la linea base y del afio al que corresponde esa medicion es obligatorio para
todos los indicadores.

En caso de que el indicador sea de nueva creacidon y no pueda establecerse la linea
base, se tomara como linea base el primer resultado alcanzado en el ejercicio fiscal en
curso (anual) con el que se cuente, mientras tanto se informara como no disponible.

Para determinar la linea de base, se elabora una boleta en donde las preguntas,
incluidas en la boleta, deberan aportar los datos suficientes para la prueba de las
hipotesis de impacto planteadas por la ANAM. Esto permitira contar con datos para
comparar con evaluaciones posteriores.

Para la evaluacion se elabora una guia o formulario de encuesta que sera aplicada una
vez quede aprobada por la ANAM y se considere dentro de las actividades del POA.
Este estudio es conocido como linea de base. Se recomienda que la misma guia de
linea base sea utilizada en evaluaciones posteriores (medio término, final o de
impacto).

Figura 13. Ejemplo Plan de Evaluacion.

Fase 4. Ejecucion del proceso de evaluacion. El sistema de evaluacion inicia con
el levantamiento del estudio de linea base, donde se recoge la informacién necesaria
para construir los indicadores de impacto y efecto previo a cualquier intervencion del
proyecto. A continuacidn, se describen los pasos principales para realizar este estudio.
Estos no tienen que realizarse necesariamente en el orden en que se encuentran, ya
que algunos pueden realizarse de manera paralela.

Organizacion y preparacion. Definir cronograma de las etapas del proceso. Aqui se
elaborara la calendarizacién de las etapas del proceso que se consideren necesarias y
gue garanticen la finalizacion exitosa de la investigacion.

e Preparacion de la investigacion.
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Elaboracion o revisidon de formularios.
Impresion de formularios.

Contratacién personal de campo y oficina.
Compra de materiales.

Alquiler de vehiculos.

Capacitacion de encuestadores.
Preparacion de material de campo.
Organizacién del trabajo de campo.
Validacién de campo de los instrumentos y su manejo por el personal
encuestador.

Revision y codificaciéon de boletas.
Programa de captura y depuracion.
Digitacion de base de datos.

Depuracion de base de datos.

Elaboracion de tablas de salida.

Determinar presupuesto. Para elaborar el presupuesto, deben considerarse las
diferentes etapas del proceso descritas en el cronograma. Es decir, se elabora tomando
en cuenta los recursos necesarios para realizar cada actividad.

Definicion de metodologia. {Muestra o censo? En este paso se decide si para el
estudio de linea base se tomara una muestra o si se hara un censo. Esto Ultimo implica
que se visitaran todas las municipalidades que estan relacionadas con la ANAM.

La decisidon se toma de acuerdo al nivel de representatividad requerido. Si la ANAM
atiende diez municipalidades y desea saber el impacto en cada una de ellas, debe tomar
una muestra o censo suficiente para generalizar los resultados al nivel de cada
municipalidad, ya que la municipalidad “X” seria el universo. Pero si la ANAM considera
a las municipalidades como un todo o universo, debe tomar una muestra representativa
de dicho universo, pero no podra particularizar los resultados en cada municipalidad y
establecer el impacto en una municipalidad especifica sino solo de manera global o
area de influencia de la ANAM.

El tamafio de muestra se determinara de acuerdo a estandares usuales.
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Flujograma del proceso de evaluacion. Como se describi6 en el presente capitulo,
las evaluaciones pueden ser de diferente tipo y para diferentes fines, regularmente las
evaluaciones se desarrollan contratadas de manera externa, aunque institucionalmente
la ANAM propone el desarrollo de evaluaciones internas de medio término que permitan
conocer como con los programas y proyectos apoyados técnica y financieramente se
encaminan al logro de los objetivos estratégicos definidos en la agenda estratégica y
en el marco ldgico.
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Figura 13. Flujograma de evaluacion.
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OBJETNO ESTRATEGTO 1:Modifcarh Phtafom a LegalM unicpalhcliyente ESTRATEG R 11:Fortakcin Ento hstiucibnal
UNDAD EJECUTORA o = aqa SOLL ITADO aNo
D imccidn Jurilica & 55620 00
RESPON SABIE 2016
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SerwibsTécnios.
. L 9 nfomesde
Ebbomcdn de fnjjuios | |, | Docum ento 9 9
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" shomk thbomks Docum ento 1 1 1 1 1 5
C sificacidn yO myanizacipn | S¥PedEntes Bbombs actualzados
de Expedintes Laboraks TPO DE -
K GASTO O COMPRA e PROGRAMACDN FNANCERA ANO 2016 Q )
DESCRECDN DEL
EOLREEN O IA TOTALANUAL
NSUMO fegiin elManual
prmsipuestaro dennem) | FON | NV | ENE FEB MAR | BABR MAY | JUN JUL AGO SEP ocr NOV DL
Papel 241 X 50000 50000 50000 50000 50000 50000 50000 50000 50000 50000 50000 50000 600000
Uties de ofcna 291 X 40000 40000 40000 40000 40000 40000 40000 40000 40000 40000 40000 40000 480000
= dehan.Z&y 292 X 70000 70000 70000 70000 70000 70000 70000 70000 70000 70000 70000 70000 840000
pwductos saniarbs
Enewyh eBctrica 1 X 60000 30000 30000 30000 30000 30000 30000 30000 30000 30000 30000 360000
Sewihs de viyiancha 197 X 1200 00 30000 30000 30000 30000 30000 30000 30000 30000 30000 3,900 00
Agua 112 X 3000 3000 3000 3000 3000 3000 3000 3000 3000 3000 3000 3000 36000
TO TALES M EN SUALES 163000 223000 313000 223000 223000 223000 223000 223000 223000 223000 223000 223000 2706000

43




ASOCIACION NACIONAL DE MUNICIPALIDADES
DE LA REPUBLICA DE GUATEMALA

8a Calle, 1-66, Zona 9
Edificio INFOM.
PBX: 2324-2424

ASOCRCDN NACDNALDEMUNTE IPALDADES - ANAM -
SECRETARIA ADM N ISTRATWVA YDE FORTALECM ENTO MUN I IPAL

NSTRUMENTO 2: NDTADORESDE GESTDN

NDITADORDE EFECTO

Alafio 2018 las SecretariasyD ireccionesde Ja ANAM han aum entado su eficiencia en procesos
adm inistrativos que pem ita atendercon excelencia lasnecesidadesde bs socibsestratégicos

ACTVDAD PROGRAMADA

NDITADORDE PRODUCTO

MEDD SDE VERFLACDN

11126

Asesorh verbaks htemas a Autordades, D reccbnes y fuincbnarbsde
B AN AM

Em &Hn de alm enos 150 O phbnes Jurdio-
Legaks nstitucbnaks

Registto de ophbnes jirdico-kgaksde b ANAM

TALEC

Actasde kgalzacin de fim as

EBbomrmcidn de alm enos 150 docum entos kgaks
pamr bsautordadesde B ANAM .

Docum entos kgakspam hs autoridades de b AN AM
em idos

NDITADORDE EFECTO
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SEGUM ENTO A LAS CAPACTTACD NES
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ActualzachHn profesbnalde bsem pkadosm untbaks,a tavés de dierentes pogmam as
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