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En tanto que empresa que opera a nivel mundial como proveedora de servicios de la cooperacion interna-
cional para el desarrollo sostenible y de la labor educativa internacional, la Deutsche Gesellschaft fur Inter-
nationale Zusammenarbeit (GlZ) desarrolla junto con sus organizaciones contraparte soluciones eficaces
que ofrezcan perspectivas a las personas y mejoren sus condiciones de vida a largo plazo. En calidad de
empresa federal de utilidad publica, asiste al Gobierno Federal aleman y a muchos otros comitentes publi-
cos y privados en los ambitos mas diversos: desde el fomento de la economia y el empleo hasta el fomento
de la paz y la seguridad, pasando por temas relacionados con la energia y el medio ambiente.

La Unidad corporativa Evaluacion esta adscrita desde el punto de vista organizativo directamente al Con-
sejo de Administracion. Esta estructura organizativa garantiza su independencia respecto a las actividades
operativas. La Unidad Corporativa Evaluacion genera resultados y recomendaciones basadas en la eviden-
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Introduccion

En la presente guia se describe el instrumento de las evaluaciones estratégicas empresariales desde la
seleccion de temas hasta el uso de los resultados y se explican las responsabilidades y los procesos. Se
dirige a todos los actores que participan en las diferentes fases de la evaluacion. Otros grupos destinata-
rios son el conjunto del publico de la empresa, asi como, en particular, las unidades de organizacion encar-
gadas de elegir los temas, evaluadores y evaluadoras externos, los y las miembros del grupo de referencia,
los y las colegas involucrados en pasos individuales de la recopilacion de datos y las unidades de organi-
zacion involucradas en la implementacién de las recomendaciones.

1 Funciones

Las evaluaciones estratégicas empresariales son evaluaciones que la GIZ selecciona bajo su propia res-
ponsabilidad y que la Unidad corporativa Evaluacion lleva a cabo por encargo del Consejo de Administra-
cion. Tratan sobre temas estratégicos del desarrollo empresarial o de la realizacion de prestaciones de la
GIZ y estan orientadas a reportar un beneficio para la empresa.

A fin de incrementar la calidad y la eficacia de nuestro trabajo, se pretende que a través de las evaluacio-
nes estratégicas empresariales se generen conocimientos y se formulen recomendaciones que

¢ posibiliten decisiones basadas en la evidencia y la conduccion sobre todo a nivel estratégico;

e desencadenen y promuevan procesos de aprendizaje y cambio;

e fomenten la continuacion y el perfeccionamiento de estrategias, estructuras y procesos del desarrollo
de la empresa, asi como enfoques y métodos de la realizacidon de prestaciones;

e puedan apoyar la rendicién de cuentas, tanto hacia el interior como ante comitentes y la opinién pu-
blica, y en la medida de lo posible también ante organizaciones contraparte y grupos destinatarios;

e puedan proporcionar informacion con vistas al posicionamiento de la empresa, asi como a la captacion
y al mantenimiento de clientes.

2 Definicion de la cartera de evaluacion

Los temas para la cartera de evaluacion de las evaluaciones estratégicas empresariales se recopilan y en-
cargan de forma continuada para poder reaccionar con flexibilidad ante las necesidades de evaluacién del
Consejo de Administracion. El objetivo es el tratamiento simultaneo de hasta cinco temas.

Con este fin, la Unidad corporativa Evaluacion lleva una lista tematica a la que, por iniciativa del Consejo
de Administracion, del Circulo estratégico, del Comité de gestion y de miembros individuales del Consejo
de Administracion y los directores y directoras de departamento y de unidad corporativa, puede afadirse
en cualquier momento nuevas propuestas. La unidad corporativa, sobre la base de borradores de evalua-
cion, analiza si las propuestas cumplen los criterios de seleccién. En funcion del resultado de este analisis,
de la urgencia de la evaluacion y de los recursos disponibles, la Unidad corporativa Evaluacion propone



uno o varios temas al Circulo estratégico. Alli, los temas son presentados y posteriormente debatidos y
priorizados por un o una miembro del Circulo estratégico o por un mentor tematico o una mentora tematica
a quien el Circulo estratégico se lo encomienda. Sobre esta base, el Consejo de Administracion toma final-
mente una decision sobre los temas a evaluar y los encarga como evaluaciones estratégicas empresaria-
les.

Para la cartera de evaluaciones estratégicas empresariales, la empresa identifica temas de relevancia es-
tratégica que se derivan del desarrollo de la empresa o de la realizacion de prestaciones. Para el analisis
de las propuestas tematicas por parte de la unidad corporativa, la priorizacion de los temas por parte del
Circulo estratégico y la toma de decisiones por parte del Consejo de Administracion se siguen los criterios
siguientes:

¢ Relevancia desde el punto de vista de la politica empresarial: El tema tiene un interés de orden
superior desde el punto de vista de la politica empresarial, lo que, entre otras cosas, se refleja en los
documentos fundamentales de politica empresarial como, por ejemplo, en la planificacion empresarial
a largo plazo, en la estrategia empresarial o en la estrategia de desarrollo de la empresa, asi como en
decisiones en materia de politica empresarial o en proyectos estratégicos. Presenta un potencial espe-
cial para mejoras en las estrategias, estructuras y procesos de la empresa y/o para el desarrollo de las
operaciones.

¢ Necesidad concreta: El tema se encuentra integrado en la preparacion, la implementacion o el trata-
miento posterior de la estrategia empresarial u otros procesos estratégicos en curso que requieran los
resultados y recomendaciones de las evaluaciones como insumo (input). Para ello es necesaria una
planificacién temporal realista que, por un lado, tenga en cuenta los plazos de estos procesos estraté-
gicos y, por otro, el tiempo que exige la implementacion de un disefio de evaluacién adecuado en rela-
cion con la pregunta formulada.

¢ Necesidad de evidencias: Las decisiones o los posicionamientos exigen un conocimiento mas pro-
fundo de cuestiones complejas de la realidad de la empresa.

o Evaluabilidad: Un tema es evaluable si el objeto de evaluacion se puede definir con la suficiente preci-
sion, si las preguntas evaluativas pueden tratarse con la profundidad adecuada dentro del marco tem-
poral existente y con el presupuesto disponible para la recopilacién y evaluacion de datos primarios y
secundarios, y si la disponibilidad de los datos permite una evaluacion. Por norma general, en este
contexto cabe responder a la pregunta de si una evaluacién es el método éptimo para satisfacer las
demandas y necesidades de los grupos de interés.

e Valorabilidad: Las evaluaciones valoran temas estratégicos del desarrollo empresarial o de la realiza-
cion de prestaciones de la GIZ siguiendo criterios transparentes ya existentes o que se deben formular
y sobre una base empirica suficiente. En ello se diferencian de los estudios, que sistematizan el nivel
de conocimiento sobre un campo tematico sin realizar necesariamente una valoracién. Un estudio tam-
bién puede ser encargado o realizado por otras unidades de organizacién de la empresa.

3 Concepcion y realizacion

3.1 Estandares de calidad

Las evaluaciones estratégicas empresariales siguen estandares de calidad internacionales y nacionales,
como los que se recogen, en particular, en los “Estandares de Calidad para la Evaluacion del Desarrollo”


https://www.oecd-ilibrary.org/development/estandares-de-calidad-para-la-evaluacion-del-desarrollo_9789264094949-es

del Comité de Asistencia para el Desarrollo (CAD) de la Organizacion de Cooperacion y Desarrollo Econo-
micos (OCDE), las pautas del BMZ “Evaluierung der Entwicklungszusammenarbeit” (Evaluacién de la
cooperacion para el desarrollo), los “Standards fiir Evaluation” (Estandares de evaluacion) de la Sociedad
Alemana de Evaluacion (Gesellschaft fur Evaluation e.V., DeGEval), asi como en el documento de base “El
sistema de evaluacion de la GIZ”. Se guian especialmente por los estandares relativos a utilidad, credibili-
dad e independencia. Estos se implementan como sigue:

o Utilidad: El instrumento de evaluacion estratégica empresarial se orienta consecuentemente al benefi-
cio que puede reportar a la empresa. Este criterio se aplica en todas las fases de la evaluacion, desde
la busqueda de temas, hasta la difusion de los resultados y la implementacién de las recomendacio-
nes, pasando por la concrecion del objeto de evaluacion y la determinacién del disefio (véase el capi-
tulo 4). El involucramiento, en particular, del punto de vista de las contrapartes, y, en su caso, también
de los comitentes y otras personas externas, debe asegurarse en funcion del objeto y de las preguntas
evaluativas.

e Credibilidad: El objetivo, el objeto, las preguntas y los métodos de evaluacién se describen y comuni-
can claramente tomando como base el debate cientifico actual. Las fuentes de informacion se docu-
mentan. Los procedimientos de recopilacion de datos y las fuentes de datos se eligen de forma que la
fiabilidad de los datos obtenidos y su validez en relacion con la respuesta a las preguntas evaluativas
estén garantizados conforme a parametros técnicos. Las valoraciones se basan en criterios transpa-
rentes, eventualmente desarrollados con antelacion, en caso de que los criterios del CAD de la OCDE
no sean aplicables. Las conclusiones deberan justificarse de forma expresa y tomando como base los
datos recopilados y analizados para que puedan ser comprendidas y valoradas.

¢ Independencia: En términos organizativos, la Unidad corporativa Evaluacion esta adscrita directa-
mente al Consejo de Administracién y es independiente en cuanto a la realizacion de la evaluacion so-
bre la base de preguntas evaluativas concertadas. A la unidad corporativa se le ha dado margen de
maniobra para confrontar a la propia empresa con resultados de evaluacion criticos. La realizacion de
evaluaciones individuales o de determinados componentes / médulos de evaluacion se puede adjudi-
car a contratistas externos independientes o puede ser asumida por la propia unidad corporativa. Los
contenidos de los informes de evaluacioén y, por consiguiente, también la valoracion del objeto de eva-
luacion son responsabilidad exclusiva de los evaluadores y evaluadoras internos o externos.

3.2 Aseguramiento de la calidad

En el caso de las evaluaciones estratégicas empresariales, la Unidad corporativa Evaluacion vela por el
cumplimiento de los estandares de calidad mediante los siguientes instrumentos:

o Clarificacion de la orden: Una aclaracion exhaustiva de la orden con los comitentes de la evaluacién
estratégica empresarial, por una parte, y, en su caso, los evaluadores y evaluadoras externos, por la
otra, sienta las bases para el éxito de toda evaluacion. Previene la aparicion de conflictos durante la
evaluacion e incrementa el grado de satisfaccion con el proceso de evaluacion de todas las partes in-
volucradas, asi como el nivel de aceptacion de los resultados de evaluacion. Por ese motivo, los gesto-
res y gestoras de evaluacion deben velar por que los resultados de la respectiva aclaracién de la orden
sean lo mas claros y univocos posible.

¢ Informe inicial: El informe inicial resume los conocimientos previos sobre el objeto de evaluacion obte-
nidos a partir del analisis de documentos y entrevistas. En este sentido, se reflexiona también sobre
perspectivas de género en el objeto de evaluacion. En el informe inicial se especifica ademas el disefio
de evaluacion, se establecen las prioridades y el alcance de la evaluacion, se precisan las preguntas
evaluativas y se realiza un analisis critico de la calidad de los documentos o datos disponibles. Ade-
mas, los evaluadores y evaluadoras desarrollan también en este marco los instrumentos para la
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recopilacion de datos. El informe inicial constituye una prestacién fundamental de los evaluadores y
evaluadoras; la recepcién por parte del Consejo de Administracion tras el debate en el grupo de refe-
rencia y con apoyo de la Unidad corporativa es un momento clave del aseguramiento de la calidad.

o Pautas metodoldgicas: Las evaluaciones deberian basarse en resultados comprensibles. A este res-
pecto, es esencial la verificabilidad intersubjetiva y la exactitud de las apreciaciones. Se basan en reco-
pilaciones y analisis de datos conforme a métodos reconocidos de la investigacion social empirica. Los
disefios y métodos aplicados deberian ser adecuados respecto al objetivo de una evaluacién, a las pre-
guntas de la investigacion y al objeto y poder implementarse dentro del presupuesto. En este sentido
ha demostrado su eficacia el uso integrado tanto de métodos cuantitativos como cualitativos. En cual-
quier caso, se garantizara una validacion adecuada de los resultados, por ejemplo, mediante una trian-
gulacion de métodos, revision por pares de datos y fuentes de informacion y la aplicacién del principio
de control mutuo.

¢ Presentacion de informes estandarizada Las pautas vinculantes para la elaboracion de productos de
evaluacion, como el informe inicial y el informe principal, especifican el contenido y la estructura de los
mismos, asi como la calidad esperada. A esto se suman los estandares de publicacién. En este con-
texto, la estandarizacién no debe ir en detrimento del uso de los resultados. Por ese motivo, ademas
del informe de evaluacion, también se contemplan formatos acordes con las necesidades para apoyar
la difusion de los resultados de evaluacion.

¢ Revision por pares: Los y las pares de la Unidad corporativa verifican la calidad del informe inicial y
del informe principal. Para ello, se elabora un informe de calidad para cada evaluacion estratégica em-
presarial y se archiva de forma accesible para el publico de la empresa.

¢ Dictamen sobre el informe de evaluacion: El informe de evaluacion final o informe principal es un
informe independiente de los evaluadores y evaluadoras (en su caso, contratados por la GIZ). Durante
el proceso de debate sobre el borrador, los evaluadores y evaluadoras pueden decidir libremente si in-
corporan al informe de evaluacién los comentarios que reciban de los comitentes, del grupo de referen-
cia y de los gestores y gestoras de evaluacion o pares de la Unidad corporativa, a no ser que los co-
mentarios hagan referencia a prestaciones acordadas contractualmente en el caso de que la ejecucion
esté a cargo de evaluadores y evaluadores externos. En su caso, en el dictamen de la Unidad corpora-
tiva relativo al informe de evaluacion independiente se puede reflejar de forma transparente una opi-
nién divergente respecto a los resultados. En el dictamen, la Unidad corporativa, ademas, valora la ca-
lidad del informe sobre la base del informe de calidad citado mas arriba.

3.3 Formatos de ejecucion

Las evaluaciones estratégicas empresariales pueden incluir evaluaciones (formativas), evaluaciones finales
o evaluaciones ex-post de acompafiamiento en funcion de las necesidades decisorias y cognitivas.

En la recopilacidon de datos se utilizan regularmente analisis de documentos y datos, asi como encuestas
en el marco de entrevistas individuales o en grupo, asi como otros tipos de encuestas (surveys). La recopi-
lacién de datos puede circunscribirse a toda la empresa o hacer referencia a estudios de casos basados en
criterios. Como base para los datos de una evaluacion estratégica empresarial también se pueden utilizar
las evaluaciones de proyecto finalizadas que se evaluen en el marco de un andlisis transversal / una sinte-
sis de evaluaciones.

En funcion de la prioridad tematica y de la disponibilidad de recursos humanos, las evaluaciones estratégi-
cas empresariales pueden adjudicarse externamente (ejecucion por personal externo) o ser llevadas a
cabo por la propia Unidad corporativa Evaluacion (ejecucion con personal propio):

¢ Si el foco de atencion se centra en la transparencia y la rendicion de cuentas, si existe el deseo de una
estimacion externa o si se requieren conocimientos técnicos o metodolégicos especificos para respon-
der a las preguntas evaluativas, puede ser conveniente una adjudicacion externa.

e La ejecucion con personal propio resulta idonea cuando para la evaluacion estratégica empresarial se



requiera un conocimiento profundo de los procesos empresariales, se deban recopilar datos sensibles
desde el punto de vista de la politica empresarial o evaluar documentos confidenciales o —en caso de
que la Unidad corporativa cuente con una dotacioén de recursos suficiente— si esta previsto atender a
corto plazo una determinada necesidad cognitiva. La ejecucion con personal propio también resulta
aconsejable si, en relacion con un determinado objeto de evaluacion, se considera que la competencia
y la capacidad de prestacion de los evaluadores y evaluadoras externos son limitadas.

En la practica, la unidad corporativa puede asumir los roles siguientes en las diferentes variantes de ejecu-
cion:

Ejecucion por personal Ejecucion con personal Posibilidades de combinacion

externo propio

e Elaboracién de la e Ejecucion integra por e Conduccién de la evaluacion estratégica
nota conceptual parte de personal de la empresarial completa, incluida la respon-

e Licitacion y adjudica- Unidad corporativa sabilidad sobre la elaboracién de infor-
cion Evaluacion mes, con adjudicacién de pasos indivi-

e Conduccion de los e Acompafiamiento del duales de recopilacion de datos, como,
evaluadores y eva- proceso estandar o por ejemplo, estudios de caso
luadoras adaptado e Ejecucién con personal propio hasta el in-

e Aseguramientodela e Aseguramiento de la forme inicial: ejecucion de los primeros
calidad mediante pa- calidad mediante pares pasos de recopilacién de datos, como,
res por ejemplo, analisis de cartera, evalua-

cion de documentos, seguidamente licita-
cién y adjudicacion

o Ejecucién con personal propio de algunos
pasos de la recopilacién de datos (por
ejemplo, encuesta en linea) cuyos resul-
tados se ponen a disposicion de los con-
tratistas responsables de la elaboracion
de los informes

4 Uso de los conocimientos adquiridos

La ejecucion de una evaluacion estratégica empresarial, con la inversion de tiempo y recursos financieros
que ello requiere (también para unidades de organizacion no pertenecientes a la Unidad corporativa Eva-
luacion), solo se puede justificar por la utilidad y el uso efectivo de los conocimientos adquiridos con ella.
Por ese motivo, en todas las fases de la evaluacion, el instrumento de la evaluacion estratégica empresa-
rial se guia consecuentemente por dicha exigencia.

e Los temas de las evaluaciones estratégicas empresariales son propuestos por el Consejo de Adminis-
tracion, el Comité de gestion y el Circulo estratégico o representantes individuales del nivel directivo 1
con arreglo a sus necesidades y seleccionados sobre la base de criterios de seleccién cuya prioridad
sea el beneficio para la empresa (véase el capitulo 2).



e La consideracion de la capacidad de asimilacion de la empresa desempena un papel importante en el
proceso: a la hora de determinar el numero de evaluaciones estratégicas empresariales que se encar-
guen, de seleccionar estudios de caso, de configurar la recopilacion de datos.

e Las preguntas complejas comunes a varios ambitos de operaciones e instrumentos pueden subdivi-
dirse en el marco de una evaluacion estratégica empresarial en diferentes campos tematicos o médu-
los. De esta forma se fomenta que se faciliten sin dilacion resultados intermedios.

e Las reuniones de grupos de referencia sirven para volver a plantear una y otra vez la pregunta de la
utilidad en el transcurso de la evaluacion y, en su caso, responderla una y otra vez de forma positiva
con las recomendaciones de conduccién correspondientes a los comitentes y/o con comentarios de los
informes.

e En la elaboracion y concertacion de la respuesta de gestion se presta atencion a la viabilidad de la im-
plementacion de las recomendaciones y a la atribuciéon univoca de competencias.

e Los informes principales y breves de las evaluaciones estratégicas empresariales se publican en Inter-
net en la direccion www.giz.de/knowing-what-works, con un dictamen de la Unidad corporativa y la res-
puesta de gestion. En funcién del objetivo y del objeto de evaluacion, las evaluaciones estratégicas
empresariales también se transmiten a organizaciones contraparte, comitentes o donantes. Los princi-
pales hallazgos y recomendaciones de las evaluaciones estratégicas empresariales (resumen ejecu-
tivo), asi como el modo de actuar al respecto (respuesta de gestion) se pueden consultar en un informe
breve siempre como minimo en aleman e inglés. Si una publicaciéon completa de los informes de eva-
luacién fuera en contra de los intereses que requieren proteccion,1 conforme a las pautas del BMZ
“Evaluacion de la cooperacion para el desarrollo” se publicara al menos un resumen con alto valor in-
formativo (en un informe breve) en aleman; dicho resumen sera elaborado o autorizado por el equipo
de evaluacion bajo su responsabilidad. Los informes completos se facilitaran previa solicitud.

¢ En eventos internos de aprendizaje, dialogo e informacion, se pueden presentar y debatir resultados y
recomendaciones importantes. En temas relativos a la realizacién de prestaciones, tienen un papel im-
portante las redes sectoriales internas de la GIZ. De forma complementaria, los resultados se divulgan
mas alla del ambito de la GIZ en Internet, mediante publicaciones y ponencias en conferencias.

e Sobre la base de la respuesta de gestion, la Unidad corporativa Evaluacion, junto con las unidades de
organizacion competentes, coordina la elaboracion de un acuerdo de implementacion. Este contempla
medidas, responsabilidades (a nivel de division o seccién / centro de competencias), marcos tempora-
les, advertencias sobre una posible necesidad de recursos e indicaciones sobre comunicacién. La uni-
dad corporativa recaba datos semestralmente sobre el estado de la implementacién.

e La unidad corporativa informa regularmente sobre los avances esenciales en la implementacion o so-
bre la implementacién ya concluida.

e Tras debatir el informe principal, los y las miembros del grupo de referencia valoran la calidad del co-
rrespondiente proceso de evaluacion estratégica empresarial. De esta forma se puede reflexionar so-
bre los retos del pasado y presentar propuestas de mejora para futuros procesos de evaluacion estra-
tégica empresarial. Una vez cumplido el acuerdo de implementacién, se debera realizar una encuesta
sobre el beneficio de las evaluaciones estratégicas empresariales entre las personas involucradas en
el proceso de elaboracion.

" Este es el caso si las evaluaciones vulneran los derechos de terceros, no garantizan la anonimizacién de datos personales, contienen secretos empresariales o comer-
ciales, perjudican a negociaciones nacionales e internacionales en curso o afectan a la politica exterior o de seguridad.


http://www.giz.de/knowing-what-works
http://www.giz.de/knowing-what-works
https://www.bmz.de/de/aktuelles/publikationen/publikationen-reihen/92884-92884

5 Proceso y responsabilidades

5.1 Participantes y sus roles

Consejo de Administracion

El Consejo de Administracion puede proponer sus propios temas de evaluacion, debate y prioriza propues-
tas tematicas en el marco del Circulo estratégico y encarga, finalmente, las evaluaciones.

El Consejo de Administracion nombra al o a la miembro del Consejo de Administracion responsable del
contenido, que representa al Consejo como comitente con todas las competencias para la toma de decisio-
nes. En caso excepcional, el Consejo de Administracion podra delegar esta funcién en un directivo o una
directiva (responsable del contenido) del primer nivel.

Los comitentes son responsables de la orientacién en materia de politica empresarial de la evaluacion y
aseguran su aceptacion en la empresa. Asimismo, prestan atencion a potenciales sinergias con otros pro-
cesos relevantes en la empresa. Los comitentes son las personas de contacto de la Unidad corporativa
Evaluacion en el Consejo de Administracion en lo referente al correspondiente proceso de evaluacion es-
tratégica empresarial y se les involucra en todas las decisiones importantes. Los comitentes, a propuesta
de la Unidad corporativa Evaluacion y tras el debate en el grupo de referencia, llevan a cabo la recepcion
de la nota conceptual, del informe inicial y del informe principal. Tras la recepcion de la respuesta de ges-
tion por parte del Consejo de Administracion, encargan a la Unidad corporativa Evaluacion la elaboracién
de acuerdos de implementacién concretos.

Grupo de referencia

Para cada evaluacion estratégica empresarial se forma un grupo de referencia compuesto por representan-
tes de unidades de organizacion relevantes. A propuesta de la Unidad corporativa Evaluacion, el o la
miembro competente del Consejo de Administracion crea el grupo en concertacion con los directores y di-
rectoras de los respectivos departamentos y unidades corporativas, segun criterios de contenido y de poli-
tica empresarial. Su composicion debera reflejar la amplitud del tema correspondiente y las responsabilida-
des en la empresa, motivo por el cual estaran representados el nivel técnico y el nivel de gestion. Los y las
miembros del grupo de referencia son nombrados por su correspondiente unidad de organizacion y reciben
el mandato de representar la posicion de su unidad de organizacion.

Ademas, la labor del grupo de referencia puede recibir el apoyo de grupos de trabajo en relacién con temas
especificos.

El grupo de referencia no constituye ningun érgano de decision. Durante todo el proceso de evaluacion,
asesora al o a la miembro competente del Consejo de Administracion y a la unidad corporativa en el sen-
tido de un grupo asesor de sondeo sobre cuestiones conceptuales y otras cuestiones basicas relativas a la
ejecucion de la evaluacion, asegurandose asi de que la evaluacion cubra las necesidades de la empresa y
de que el proceso de evaluacién y las recomendaciones no supongan una sobrecarga de alguna parte de
la empresa. Debate y comenta los borradores de los informes, asi como las conclusiones y recomendacio-
nes, y asume una funcioén importante en la elaboracion de la respuesta de gestion, del acuerdo de imple-
mentacion y de la comunicacién de los resultados de evaluacion. En su calidad de agentes multiplicadores,
los y las miembros del grupo de referencia llevan los resultados y evidencias de la evaluacion estratégica
empresarial a sus respectivos departamentos y unidades corporativas.
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Comité de gestion y Circulo estratégico

El Comité de gestidn y el Circulo estratégico pueden proponer temas de evaluacion.

A iniciativa de la Unidad corporativa Evaluacion, el Circulo estratégico debate y prioriza las propuestas te-
maticas presentadas. Debate la respuesta de gestion y la propone al Consejo de Administraciéon para su
recepcion.

Las unidades de organizacion competentes, bajo la coordinacion de la Unidad corporativa Evaluacion, ela-
boran a continuacién los acuerdos de implementacion, de los que se informa al Comité de gestion.

Unidad corporativa Evaluacion

La Unidad corporativa Evaluacion lleva una lista de temas para posibles evaluaciones estratégicas empre-
sariales, elabora un borrador de evaluacion sobre los temas propuestos, lo valora conforme a criterios de
seleccion y lo presenta al Circulo estratégico.

El Consejo de Administracion le encarga la ejecucion de las evaluaciones acordadas. Realiza propuestas
respecto a la composicion del grupo de referencia y propone el informe inicial y el informe principal para su
recepcion.

La realizacién de las diferentes evaluaciones estratégicas empresariales estara a cargo de un equipo com-
puesto por un coordinador o una coordinadora y otros gestores y gestoras de evaluacion. Este equipo
desarrolla el concepto de evaluacion (nota conceptual) involucrando a los comitentes y a los y las miem-
bros del grupo de referencia, organiza la licitacion y adjudicacion de érdenes, los conduce y/o coordina la
ejecucion de las evaluaciones 0, en su caso, se encarga €l mismo de llevarlas a cabo. Desarrolla, en una
fase temprana, una estrategia de comunicacién adecuada para informar a la empresa sin dilacién sobre
resultados intermedios de las evaluaciones estratégicas empresariales.

La Unidad corporativa Evaluacion es responsable de asegurar la calidad del proceso global, del procedi-
miento metodoldgico y de la presentacion de informes. El contenido del informe principal es responsabili-
dad de los evaluadores y evaluadoras. La Unidad corporativa Evaluacion elabora un dictamen sobre la in-
tegracion del objeto de evaluacion desde el punto de vista de la politica empresarial, sobre la calidad y so-
bre el contenido del informe principal. Tomando como base el debate de la ultima reunién del grupo de re-
ferencia, elabora un borrador de la respuesta de gestion, se concierta al respecto con el Consejo de Admi-
nistracion y con las y los miembros del grupo de referencia y coordina la elaboracion de los acuerdos de
implementacion concretos. La Unidad corporativa verifica los avances de las medidas dispuestas en el
acuerdo de implementacioén e informa regularmente al respecto.

Ademas, la Unidad corporativa Evaluacion es responsable de la publicacion de los informes de evaluacion
y, junto con las unidades de organizacion competentes, organiza eventos analdgicos o virtuales de apren-
dizaje, dialogo e informacién con el fin de presentar los resultados de evaluacion a la empresa, asi como,
en su caso, al debate técnico nacional e internacional.

La Unidad corporativa tiene en cuenta las recomendaciones del grupo de referencia, pero, en aras de la
independencia, no tiene la obligacion de cefirse a las decisiones del mismo. El Consejo de Administracion
esta facultado a impartir instrucciones respecto a la especificacion del objeto de evaluacion, pero no en lo
referente al procedimiento metodoldgico y/o a la interpretacion de los resultados de evaluacién. En con-
junto, las competencias decisorias en el proceso de ejecucion de las evaluaciones estratégicas empresa-
riales se reparten como sigue:
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Propuesta de temas de evaluacién estra-
tégica empresarial

Seleccion de temas de evaluacion estraté-

gica empresarial

Nombramiento del o de la miembro com-
petente del Consejo de Administracién
Composicion del grupo de referencia

Recepcion de la nota conceptual

Recepcion del informe inicial

Recepcion del informe principal

Dictamen sobre el informe principal

Adopcion de la respuesta de gestion

Adopcion del acuerdo de implementacion

Evaluadores y evaluadoras

Consejo de Administracion, Comité de gestion / Circulo es-
tratégico, miembros del Consejo de Administracion, directo-
res y directoras de departamento y de unidad corporativa

Consejo de Administracion
tras consideracion en el Circulo estratégico

Consejo de Administracion

Miembro competente del Consejo de Administracion
a propuesta de la Unidad corporativa Evaluacion

Miembro competente del Consejo de Administracion
tras debate en el grupo de referencia

Miembro competente del Consejo de Administracion
a propuesta de la Unidad corporativa Evaluacién, tras de-
bate en el grupo de referencia

Miembro competente del Consejo de Administracion
a propuesta de la Unidad corporativa Evaluacion, tras de-
bate en el grupo de referencia

Unidad corporativa Evaluacién

Consejo de Administracion
a propuesta del Circulo estratégico

UO involucradas en la elaboracion; se informa al Comité de
gestion

Se puede encargar la realizacion de las diferentes evaluaciones a los colaboradores y colaboradoras de la
Unidad corporativa Evaluacion, a institutos de investigacion externos, a empresas o a equipos de evalua-

dores y evaluadoras.

Asimismo, a la par de los evaluadores y evaluadoras, también se puede involucrar a expertos y expertas
internacionales de renombre para que acompanien la evaluacion si ello garantiza la calidad metodoldgica y
técnica de los resultados de evaluacion. Los evaluadores y evaluadoras son los Unicos responsables del

contenido del informe de evaluacion.

BMZ e Instituto Aleman de Evaluacion de la Cooperacion para el Desarrollo (DEval)

Después de que el Consejo de Administracidon encargue un nuevo tema para una evaluacion estratégica
empresarial, la Unidad corporativa Evaluacion informa a la division Evaluacion del BMZ como represen-
tante de la Socia, asi como al Instituto Aleman de Evaluacién de la Cooperacion para el Desarrollo
(Deutsches Evaluierungsinstitut der Entwicklungszusammenarbeit, DEval), para, en caso necesario, poder
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concertarse con el programa de evaluacion del DEval. Cuando se publica el informe principal de una eva-
luacién estratégica empresarial, este, por norma general, se envia también a la division Evaluacion del
BMZ y al DEval. Si hubiera interés, los resultados también se pueden debatir y presentar en el seno del
BMZ y del DEval. En el caso de las evaluaciones estratégicas empresariales en las que se entrevista a co-
laboradores y colaboradoras del BMZ en Alemania y/o en el extranjero o se solicitan datos e informaciones
al BMZ, previa peticion, el BMZ recibe también los documentos de trabajo (borradores de evaluacion, con-
cepto de evaluacion, informe inicial) para su conocimiento.

5.2 Descripcion del proceso

Paso del provese Responsable Implicado,a

Definicion de la
cartera de evaluacion

Recopilacién de temas

Analisis de las propues-
tas

Sistematizacion de las
propuestas como borra-
dores de evaluacion

Priorizacion de las
propuestas tematicas

Encargo de una evalua-
cién estratégica empre-
sarial

Nombramiento de un o
una miembro competente
del Consejo de Adminis-
tracion

Informacion
al BMZ y al DEval
Implementacién de las

diferentes evaluaciones es-
tratégicas empresariales

Preparacion de la eva-
luacién estratégica em-
[JCEEE

Clarificacién de la orden
con el o la miembro com-
petente del Consejo de
Administracion

Formacion del grupo de
referencia

Unidad corporativa
Evaluacion

Unidad corporativa
Evaluacion
Unidad corporativa
Evaluacion

Circulo estratégico

Consejo de Adminis-
traciéon

Consejo de Adminis-

traciéon

Unidad corporativa
Evaluacion

Unidad corporativa
Evaluacion

Unidad corporativa
Evaluacion

Unidad corporativa
Evaluacion

Consejo de Admi-
nistracion, Comité
de gestion, Circulo
estratégico,
Nivel directivo 1

Proveedores/as de
ideas

Unidad corporativa
Evaluacién

Miembro compe-
tente del Consejo
de Administracion,
Proveedores/as de

ideas

Miembro compe-
tente del Consejo
de Administracion,

Directores/as de

departamento /
unidad corporativa

Unidad corporativa
Evaluacién

Unidad corporativa
Evaluacién

Compilacién permanente de temas

Conforme a los criterios de seleccion del
capitulo 2

A iniciativa de la Unidad corporativa Eva-
luacién, segun el cumplimiento de los crite-
rios de seleccion, la urgencia de la evalua-
cién y la disponibilidad de recursos

Equipo de al menos dos personas con un
coordinador o una coordinadora

Verificacion del borrador de evaluacion, en
particular, respecto a lo siguiente:

Necesidades decisorias y cognitivas, asi
como el uso deseado de los resultados de
evaluacion

Objetivos y preguntas de evaluacion
Propuestas para el grupo de referencia

Decision sobre la ejecucion interna / ex-
terna

(En adelante, se presenta el caso normal
de la adjudicacién externa.)

Decisién por parte del o de la miembro
competente del Consejo de Administracion
en concertacion con los departamentos /
las unidades corporativas relevantes
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Pasodel procese Responsable Implicado,a m

Desarrollo de la nota con- Unidad corporativa Concrecion del objeto y de las preguntas

ceptual Evaluacion de evaluacion, asi como del disefio de eva-
luacion
Recepcion de la nota Miembro competente Unidad corporativa
conceptual del Consejo de Admi- Evaluacién,
nistracion grupo de referen-
cia

Adjudicacion del contrato Unidad corporativa Division Suminis- Miembro competente  Adjudicacion segun Procesos y Reglas
a contratistas externos Evaluacion tros y contratos del Consejo de Admi-  (P+R)
nistracion

2. Ejecucioén de la evalua-
cion estratégica empre-

sarial

Recopilacién exploratoria Contratistas, Unidades de orga- Aclaracion de la disponibilidad de datos;

y andlisis de datos en su caso, Unidad nizacion relevantes desarrollo de instrumentos de recopilacién
corporativa de datos; realizacion de las primeras entre-
Evaluacion vistas y analisis de documentos

Borrador del informe ini- Contratistas, El disefio de evaluacion y de recopilacion

cial en su caso, Unidad de datos se concierta con la Unidad corpo-
corporativa rativa Evaluacion
Evaluacion

Debate y comentario del Unidad corporativa Miembro compe- Comentario del o de la miembro compe-

informe inicial Evaluacién, tente del Consejo tente del Consejo de Administracién y

Grupo de referencia de Administracion grupo de referencia tras el control de cali-

dad por parte de la Unidad corporativa Eva-
luacion (revisién por pares)

Adaptacion Contratistas,
del informe inicial en su caso, Unidad
corporativa
Evaluacion
Miembro competente Unidad corporativa Grupo de referencia Recepcion tras nuevo control de calidad por
del Consejo de Admi- Evaluacién parte de la Unidad corporativa Evaluacion
nistracion
En su caso, seleccion de Unidad corporativa Contratistas, de- Grupo de referencia, Seleccién basada en criterios
(paises de) estudios de Evaluacion partamentos opera-  miembro competente
caso tivos / encarga- del Consejo de Admi-
dos/as de la eva- nistracion
luacién
Recopilacion y analisis Contratistas, En funcion del disefio:
de datos en su caso, Unidad
corporativa . Analisis de documentos
Evaluacion . Entrevistas
. Encuesta en linea
. Estudios de caso
Borrador del informe prin- Contratistas,
cipal en su caso, Unidad
corporativa
Evaluacion
Debate y comentario del Miembro competente Unidad corporativa Comentario del o de la miembro compe-
informe principal del Consejo de Admi- Evaluacion, tente del Consejo de Administraciéon y
nistracion grupo de referencia grupo de referencia tras el control de cali-
dad por parte de la Unidad corporativa Eva-
luacién (revision por pares)
Adaptacion Contratistas,
del informe principal en su caso, Unidad
corporativa
Evaluacion
Recepcion del Miembro competente Unidad corporativa Grupo de referencia Recepcion tras nuevo control de calidad por
informe principal del Consejo de Admi- Evaluacion parte de la Unidad corporativa Evaluacion
nistracion
Elaboracion de un dicta- Unidad corporativa Dictamen sobre la integracion del objeto de
men para la publicacion Evaluacion evaluacion desde el punto de vista de la po-
litica empresarial, sobre la calidad y sobre
el contenido del informe principal
3. Fomento del uso de las
evaluaciones estratégi-
cas empresariales
Coordinacion de la Unidad corporativa Grupo de referen- Con la respuesta de gestion, la direccion
respuesta de gestion Evaluacién cia de la GIZ reacciona a las recomendacio-

nes. Estas se comparten, en algunos casos
se aceptan o se rechazan en funcién de la
relevancia y utilidad que se considera que
tienen para la empresa.
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Paso del proceso

Adopcion de la
respuesta de gestion

Publicacion del informe
principal y del informe
breve

Envio del informe princi-
pal al BMZ y al
DEval

Coordinacion del
acuerdo de implementa-
cién

Informacion sobre el
acuerdo de implementa-
cién elaborado

Comunicacién de los
resultados y

medidas de implementa-
cion

Publicacion

Publicacion

Seguimiento de la imple-
mentacion de las medidas
acordadas

Presentacioén regular de
informes

Valoracién del
beneficio de las evalua-
ciones estratégicas em-
presariales

Responsable

Consejo de Adminis-
tracion

Unidad corporativa
Evaluacién

Unidad corporativa
Evaluacién

Unidad corporativa
Evaluacién / UO res-
ponsable

Comité de gestion

Unidad corporativa
Evaluacion,
unidades de organi-
zacion relevantes

Unidad corporativa
Comunicacion
de la empresa

Unidad corporativa
Evaluacién

Unidad corporativa
Evaluacion,
unidades de organi-
zacion involucradas
Unidad corporativa
Evaluacién

Unidad corporativa
Evaluacién

Implicado/a

Circulo estratégico

Unidad corporativa
Comunicacién de
la empresa

Grupo de referen-
cia con unidades
de organizacion re-
levantes
Unidad corporativa
Evaluacién

Unidad corporativa
Evaluacién

Unidades de orga-
nizacion involucra-
das

Consejo de Adminis-
tracion

Publico de la em-
presa

Observaciones

Tras debate en el Circulo estratégico; auto-
rizacién para publicacion

Los informes de evaluacion se publican
salvo las citadas excepciones

Catalogo de medidas concreto sobre la
base de la respuesta de gestion

Como propuesta para informacién con esti-
macion relativa al proceso;
publicacion en el portal de direccion

Nivel interno de la GIZ
Organizaciones contraparte, otros donan-
tes (en funcién del objetivo y del objeto de

evaluacion)
Otras personas externas

Base de datos de publicaciones
Base de datos de evaluaciones

Biblioteca Nacional Alemana (DNB, por sus
siglas en aleman)

DAC Evaluation Resource Centre
(DEReC)

semestralmente

En relacion con los avances de implemen-
taciéon o implementacién concluida

Valoracion
una vez concluida la implementacion
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Fuentes

Referencias a URL:

La presente publicacion puede contener referencias a paginas web externas. Los contenidos de
las paginas externas mencionadas son responsabilidad exclusiva del respectivo proveedor. Al
incluir una referencia por primera vez, la GIZ ha comprobado que los contenidos ajenos no den
lugar a eventuales responsabilidades civiles o penales. Sin embargo, no puede esperarse un
control permanente de los contenidos de las referencias a paginas externas sin que existan in-
dicios concretos de una infraccion de indole legal. Cuando la GIZ constate o sea informada por
terceros de que una pagina externa a la que ha remitido da lugar a responsabilidades civiles o
penales, eliminara de inmediato la referencia a dicha pagina. La GIZ se distancia expresamente
de tales contenidos.
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