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En detalle

03_En sintesis: durante los afos 2008 y 2009 se evaluaron 176 proyectos
y programas ejecutados por la GTZ por encargo del Ministerio Federal de Coo-
peracion Econdmica y Desarrollo de Alemania (BMZ). EL 89,2% de las interven-
ciones evaluadas se incluyen en la categoria de "exitosas".

04_Ademés de los contratos que la GTZ ejecuta para el Ministerio Federal de
Cooperacion Econdmica y Desarrollo de Alemania (BMZ), nos interesa conocer tam-
bién lo que resulta eficaz en otras areas de actividad. En este capitulo se presentan
los ejemplos del CIM y de GTZ International Services en Etiopia.

\

0 5_ En el punto de mira: en 2008 se analizaron 14 proyectos y programas del sector "descentralizacion” y 15 del sector "agua”.
En 2009 se examinaron 13 intervenciones en el ambito de las microfinanzas. Los logros detallados en cada uno de los sectores se
presentan en los correspondientes capitulos.
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Prologo

Bien dicen que “la experiencia hace al hombre
sabio”, y con ello se resume de forma sencilla e
ilustrativa el objetivo esencial de las evaluacio-
nes: aprender de la experiencia. Quien comprende
por qué algo ha sido poco acertado o ha funcio-
nado perfectamente puede emitir un juicio mas
fiable, en futuras situaciones similares, sobre
como debe actuar para lograr un objetivo. Esto
mismo es lo que nos proponemos en la GTZ al
evaluar las acciones que ejecutamos: queremos
aprender de los errores y aciertas individuales y
hacer que esta ensenanza sirva a toda la em-
presa. Parece muy sencillo, pero es una labor exi-
gente arraigar este proceso de aprendizaje en las
estructuras organizativas e infundirle vida propia
en toda la empresa. Desde 2006, la Unidad de
Evaluacion es la encargada de llevar a cabo este
proceso, fruto de cuya labor es el segundo in-
forme de evaluacion que hoy tiene en sus manos.

Las evaluaciones tienen otra funcion, ademas de
facilitar el aprendizaje para la empresa: documen-
tar frente a nuestros comitentes y a la opinion
plblica la calidad de nuestro trabajo, es decir, la
coherencia y eficacia con las que empleamos los
recursos que nos han sido confiadas, en coopera-
cion con nuestras contrapartes in situ. En el peri-
odo 2008/2009 se pusieron bajo la lupa un total
de 176 proyectos y programas. Los resultados in-
dican que un 83% de los proyectos y programas
evaluados se consideran exitosos. Un resultado
sin duda importante, pero no suficiente. Queremos
hacer las cosas mejor, trabajando sin descanso
para incrementar la eficacia de nuestras acciones.

Christoph Beier es miembro de la Direccion General de la GTZ desde
enero de 2010 y como tal es responsable, entre otros, de la Unidad de
Evaluacion

En este sentido, los logros de las evaluaciones
desempenan un papel clave, pues nos muestran
hasta qué punto satisfacemos las necesidades de
los comitentes, los clientes, las contrapartes y los
grupos destinatarios en los distintos sectores de
actividad, y de qué manera podemos orientar
hacia ellos nuestra actuacion con mas eficiencia.
Cuanto mas aprendemos de los logros, mayor es
la eficacia de los proyectos y programas y, por
ende, mejor conseguimos apoyar el desarrollo
sostenible en los paises contraparte.

En los altimos cinco anos, la GTZ ha adquirido
prestigio internacional en el ambito de la evalua-
cion. Nuestro sistema de evaluacion se corres-
ponde con los métodos mas avanzados, tal como
atestigua una revision de todas las organizaciones
ejecutoras alemanas realizada en 2008 por en-
cargo del Ministerio Federal de Cooperacion Eco-
nomica y Desarrollo (BMZ).

Este hecho nos satisface sobremanera, puesto

que para lograr a largo plazo una ejecucion com-
petente de los proyectos y programas, a veces su-
mamente complejos, es preciso disponer no sblo
de los conocimientos operativos necesarios, sino
también de una competencia acreditada en el am-
bito de la evaluacion. En otras palabras: hay que
saber donde estamas, adénde queremos ir y como
llegar hasta alli, es decir, saber lo que es eficaz.

qgﬂ,ﬁ
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,Qué hemos evaluado

El sistema de evaluacion de la GTZ esta orientado
hacia el analisis sistematico de los resultados. El
objetivo es medir los resultados reales de las accio-
nes, asi como la contribucion que éstas han prestado
a los objetivos generales de desarrollo, de un modo
en lo posible estandarizado. Por ello, todas las acti-
vidades de planificacion, conduccion y evaluacion de
las acciones de desarrollo giran en torno al entra-
mado global de interacciones, con hipotesis logica-
mente encadenadas sobre la relacion entre la
intervencion y el resultado.

Sistema de dos pilares

Las evaluaciones sirven, por un lado, para rendir
cuentas frente a los comitentes y la opinion plblica.
Par otro, proporcionan informacion importante para el
desarrollo de las estrategias y para la conduccion de
las correspondientes medidas de desarrallo. El sis-
tema de evaluacion de la GTZ cumple ambas funcio-
nes y para ello se apoya en dos pilares:

Instrumentos de la GTZ

Evaluacion descentralizada
conducida por
las unidades operativas

Evaluacion independiente

conducida por
la Unidad de Evaluacion

Evaluacidn intermedia
e-VAL?

Control de avance del
proyecto (CAP)

Evaluacion final
e-VAL?

Otras evaluaciones

Evaluacidn ex post
de 2 a 5 anos
después de la finalizacion

A A
Un seguimiento continuo de las medidas de desarrollo

en base a los resultados constituye
el requisito principal para cualquier evaluacion

y como lo hemos hecho?

1. Evaluaciones descentralizadas, realizadas con el ins-
trumento denominado “Control de avance del pro-
yecto” (CAP), que sirven principalmente para el
aprendizaje a nivel interno y para la gestion de los
proyectos y programas. La puesta en marcha y con-
duccion de estas evaluaciones corresponden a la
unidad operativa encargada del proyecto y, en gene-
ral, son ejecutadas por dos peritos independientes.
Los CAP se realizan habitualmente hacia el final de
una fase del proyecto o programa, proporcionando
una perspectiva para la planificacion estratégica de
la siguiente fase. La intervencion obligatoria de peri-
tos independientes y el cumplimiento del “principio
de cuatro ojos” en la planificacion del CAP, la selec-
cion de los peritos y la valoracion de las conclusio-
nes garantizan el grado de independencia necesario
para la conduccion interna de los proyectos y pro-
gramas y para asegurar su calidad.

2. Evaluaciones independientes, destinadas primordial-
mente a la rendicion de cuentas y al aprendizaje a
nivel de toda la empresa. Los proyectos selecciona-
dos para estas evaluaciones se determinan mediante
un muestreo estratificado. La conduccion de las mis-
mas corre a cargo de la Unidad de Evaluacion, quien
a su vez encarga su ejecucion a instituciones de in-
vestigacion independientes o a empresas consultoras.
Las evaluaciones independientes pueden llevarse a
cabo durante la ejecucion de un proyecto o pro-
grama (evaluacion intermedia), al final de la misma
(evaluacion final) o entre dos y cinco anos después
de finalizar el proyecto (evaluacion ex post).

Tanto en los CAP y los informes finales como en las
evaluaciones intermedias y finales se aplica el pro-
cedimiento computarizado de entrevistas e-VAL, un
meétodo innovador de recopilacion y analisis de datos
del que se sirve la GTZ para complementar sus ins-
trumentos de evaluacion.

Principios metodoldgicos

Para las evaluaciones de la GTZ hay dos procedi-
mientos obligatorios: el método de la triangulacion y
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el “enfoque de embuda”. Este Gltimo prevé que los
evaluadores no tamen como punto de partida el ob-
jetivo de la medida de desarrollo, sino los cambios
que se han producido en el ambito de intervencion
del proyecto o programa. De este mado, salen a la
luz también los resultados involuntarios e indesea-
dos. Para la identificacion de estos resultados resul-
tan especialmente Gtiles las entrevistas cualitativas
con las principales partes interesadas del proyecto o
programa, puesto que éstas pueden abordar en ellas
libremente todas las dimensiones de resultados que
consideren importantes. En un segundo paso se de-
terminan los cambios que se presentan coma resul-
tado directo o indirecto real de la medida de
desarrollo y que pueden atribuirse a ella razonable-
mente. El métado de triangulacion, por su parte, per-
mite analizar el objeto de la evaluacion con
diferentes métodos de recoleccion de datos y desde
diversas perspectivas, por ejemplo, mediante entre-
vistas individuales o de grupo (con o sin cuestiona-
rio) o mediante el estudio de la documentacion. De
este modo, las conclusiones obtenidas proceden de
diversas fuentes, lo que permite, entre otros, evitar
juicios parciales y posiblemente tendenciosos.

Proyectos y programas examinados durante
el periodo de analisis

Durante los anos 2008 y 2009 se evaluaron 176 pro-
yectos y programas ejecutados por la GTZ por en-
cargo del Ministerio Federal de Cooperacion
Econdmica y Desarrollo (BMZ?). Esta cifra equivale a
un 15% de todos los proyectos ejecutados para el
BMZ en el periodo considerado.

Las evaluaciones se reparten entre todas las regio-
nes en las que opera la GTZ: se examinaron 53 pro-

Distribucién regional (n=176)
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yectos y programas en Africa Subsahariana, 38 en la
region de Europa, Caucaso y Asia Central, 35 en Asia,
22 en el area del Mediterraneo y Oriente Medio, 20
en América Latina y el Caribe, y ocho proyectos y
programas de ambito suprarregional. La distribucion
regional relativa de la muestra equivale a la distri-
bucion regional de los 1.180 proyectos y programas
que conforman la cartera global de la GTZ, y que han
sido ejecutados para el BMZ en este periodo. De
estas evaluaciones, 134 fueron de tipo descentrali-
zado, bajo responsabilidad de los proyectos y progra-
mas Y, por lo tanto, corresponden a la modalidad de
CAP. Las 42 restantes fueron de caracter indepen-
diente y centradas en temas prioritarios selecciona-
dos: en 2008 fueron los sectores ‘agua’ y
‘descentralizacion’ y en 2009 el sector ‘microfinanzas’.

Procedimiento de entrevistas e-VAL

A las conclusiones de las 176 evaluaciones indepen-
dientes y CAP se suman los resultados de 203 pro-
yectos y programas examinados con el procedimiento
computarizado de entrevistas e-VAL. Este procedi-
miento recoge las opiniones y valoraciones subjetivas
de personas bien informadas que representan a los
grupos destinatarios, las contrapartes, el personal de
la GTZ y otras partes involucradas en el proyecto o
programa. Si se aplica el procedimiento con la de-
bida antelacion, las conclusiones pueden estar dispo-
nibles antes de que se inicie la evaluacién, ayudando
a los peritos a enfocar y precisar sus preguntas.

Las entrevistas son realizadas por profesionales es-
pecificamente capacitados para este fin. e-VAL pre-
senta la particularidad de que todos los encuestados
pueden abordar los temas que consideran relevantes
y describir con sus propias palabras la opinion sub-
jetiva que tienen del éxito o fracaso de la medida de
desarrollo. Utilizan sus propios parametros para
apreciar el desarrollo de la medida hasta el mo-
mento, la situacion actual, la evolucion futura y la
sostenibilidad de los resultados. De este modo, e-VAL
presenta numerosas ventajas para tratar temas blan-
dos como la apropiacion, los cambios en la forma de
pensar, los principios importantes de actuacion o los
sistemas de valores, que resultan dificiles de cuanti-
ficar pero que pueden juzgarse subjetivamente. Los
datos recopilados por via electronica se procesan es-
tadisticamente y se analizan de manera anénima.
Aln no estamos en condiciones de utilizar los resul-
tados a nivel altamente agregado para la conduccion
de la cartera de proyectos, pero éstos ya han apor-



tado importantes beneficios a la direccion de algunos
proyectos individuales, sobre todo por la posibilidad
de obtener una vision comdn de las partes interesa-
das sobre un proyecto o programa complejo y su im-
pacto, y extraer de ella conclusiones transparentes
para la futura implementacion, comprensibles para
todos. Ademas, la version de e-VAL elaborada en
2008 resulta apta para el analisis de procesos, per-
mitiendo hacer un estudio por sectores, carteras de
paises y programas de maltiples donantes.

Criterios de evaluacion y escala de valoracion

Como fundamento para las evaluaciones independien-
tes y los CAP se utilizan los criterios internacional-

mente recanocidos del Comité de Ayuda al Desarrollo
(CAD) de la Organizacion para la Cooperacion y el De-
sarrollo Econdmico (OCDE). Estos criterios tienen ca-
racter vinculante para la cooperacion alemana para el
desarrollo. Desde el ano 2007 son obligatorios no sélo
para las evaluaciones independientes, sino también
para los CAP de la GTZ lo cual favorece una medicion
sistematica del éxito en todas las fases de interven-
cion.

Los proyectos y programas se valoran en funcion de
una escala de seis niveles. La GTZ considera ‘exitosas’
todas las acciones que obtienen una nota entre 1y 3,y
‘no exitosas' las que se sitGan en el nivel 4 o inferiar.

Criterios de evaluacion del CAD-OCDE

Pertinencia - ¢Estamos haciendo lo correcto?

La pertinencia determina el grado de adecuacion
de una medida de desarrollo a las necesidades de
la poblacion destinataria, las prioridades del pais
contraparte y los objetivos y metas de la politica
de desarrollo del Gobierno Federal.

Eficacia - ¢Estamos alcanzando los objetivos de los
proyectos y programas?

La eficacia determina el grado de alcance de los re-
sultados directos definidos en los objetivos de una
medida de desarrollo. En este criterio se tienen en
cansideracion tanto los resultados positivos e inten-
cionados como los resultados negativos e inesperados.

Resultados indirectos (impacto) - ¢Estamos contri-
buyendo al logro de los resultados superiores de la
politica de desarrollo?

Los resultados indirectos son aquéllos de caracter
general desde el punto de vista de la politica de
desarrollo, que pueden atribuirse de modo claro,
aunque no siempre causal, a la medida de desa-
rrollo. Contribuyen a los Objetivos de Desarrollo del
Milenia (ODM).

Eficiencia - ¢éEstamos logrando nuestros objetivos
con eficiencia econdmica?

La eficiencia se refiere a la relacion entre los re-
cursos aplicados para una medida de desarrollo y
los resultados abtenidos (relacion costo-beneficio).
Entre los recursos figuran todos los factores de
costo econdomicamente relevantes, tales como el
capital, el tiempo de trabajo o los conocimientos
especificos. Se puede aumentar la eficiencia de un
proyecto o programa utilizando los recursos de
otros actores existentes en la region. Otro aspecto
importante para la eficiencia es la coordinacion
adecuada de las actividades praopias con las de
otros donantes bilaterales y multilaterales.

Sostenibilidad - ¢Puede esperarse que los resultados
perduren?

La sostenibilidad se define como el grado en que
los resultados positivos de una medida de desa-
rrollo continGan después que ésta ha terminado. La
sostenibilidad se da cuando las organizaciones con-
traparte y grupos destinatarios contindan desarro-
llando las actividades de la medida de manera
auténoma, o cuando los resultados positivos que
han producido los proyectos y programas se inte-
gran a largo plazo en las organizaciones del pais
contraparte.

Escala de calificacion

1 = resultado muy bueno, 2 = resultado bueno, 3 = resultado satisfactorio, 4 = resultado insatisfactorio, 5 =
resultado claramente insatisfactorio, 6 = proyecto infructuoso y/o la situacion ha empeorado. La valoracion se
realiza en base a la "Anleitung zur Erfolgsbewertung” (Instruccion para la medicion del éxito) cuya aplicacion
es obligatoria para los peritos. En ella se establecen los criterios que debe cumplir el proyecto examinado

para otorgarle una calificacion determinada.



03

En

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

sintesis: resultados de evaluacion 2008/2009

Calificacion global de los proyectos y programas
evaluados en 2008/2009 (n=176)

claramente insatisfactorio
0,6% muy bueno
2,8%

insatisfactorio
10,2%

satisfactorio
25,6%

Resultados a nivel regional 2008/2009 (n=176)

Africa

Asia Europa/ América  Mediterraneo/  Supra-
Caucaso/ Latina/  Oriente Medio  regional
Asia Central Caribe

(n=53); 22,6 (n=35); 223 (n=38); 825 (n=20); 822 (n=22);824 (n=8);824

| ] muy bueno M bueno M satistactorio M insatisfactorio

claramente insatisfactorio

Casi dos tercios de los 176 proyectos y programas
evaluados en el periodo considerado han sido cali-
ficados como “buenos” (60,8%) o "muy buenos”
(2,8%). EL 25,6% obtiene la calificacion de “satis-
factorios”. Asi pues, el 89,2% de los proyectos y
programas se sitda en el nivel “exitoso”. En el peri-
odo de evaluacion 2006 y 2007, el porcentaje de
proyectos registrados en este nivel fue de 81,3%
(no ponderado), lo que supone un aumento aproxi-
mado de ocho puntos porcentuales. El 10,8% de los
proyectos y programas evaluados en 2008 y 2009
ha sido catalogado como “no exitoso”, mientras que
en los anos 2006 y 2997 esta valoracion adn se
aplicaba al 18,7% de las acciones. La nota media
de los 176 proyectos y programas evaluados du-
rante 2008 y 2009 es de 2,4.

Comparacion regional

Si se comparan a nivel regional todas las califica-
ciones de las evaluaciones independientes y con-
troles de avance de proyectos, los que obtienen la
mejor nota (@ 2,2) son los proyectos y programas
en América Latina y el Caribe. Todas las interven-
ciones en esta region se incluyen dentro de la ca-
tegoria de “exitosas”. A continuacion viene Asia,
con una nota media de 2,3 de las acciones eva-
luadas en este continente. Los proyectos y progra-
mas ejecutados en el area del Mediterraneo y
Oriente Medio reciben la nota media de 2,4 res-
pectivamente. En la region de Europa, Caucaso y
Asia Central, la nota media fue de 2,5 y en Africa
Subsahariana de 2,6. A los proyectos y programas
supraregionales también se asigna por término
medio la nota 2,4. En resumen, puede afirmarse
que los resultados obtenidos en las diferentes re-
giones se acercan a la nota media de 2,4 de todos
los proyectos y programas. Por tanto, desde el
punto de vista comparativo, no se aprecian dife-
rencias importantes entre las distintas regiones.



Evaluaciones independientes

Resultados cuantitativos 2008/2009

Si se hace un desglose segin el momento de la
evaluacion, el panorama es el siguiente: 21 de los
23 proyectos sometidos a una evaluacion interme-
dia entran en la categoria de "exitosos” (91%),
mientras que en las evaluaciones finales alcanzan
este nivel siete de diez, y en las evaluaciones ex
post, cuatro de nueve. Estos resultados confirman
la tendencia ya apuntada en el informe de evalua-
cion 2006/2007, donde se aprecia que la valora-
cién de un proyecto o programa es tanto mas
critica cuanto mayor es el tiempo transcurrido
desde su finalizacion. La calificacion mas positiva
que obtienen en las evaluaciones intermedias se
debe a que, en el curso de las acciones, los eva-
luadores adn aprecian con optimismo ciertos crite-
rios, sobre todo los de impacto y sostenibilidad,
mientras que en una fase evaluadora posterior,
emiten un juicio mas critico de los mismos crite-
rios. A ello hay que anadir, sobre todo en las eva-
luaciones realizadas después de terminado el
proyecto, la dificultad que entrana la identificacion
y trazabilidad de los cambios cuando ya no estan
in situ las personas involucradas, un hecho que
también induce frecuentemente a valoraciones mas
criticas.

Resultado de las evaluaciones independientes
segin el tipo de evaluacion 2008/2009 (n=42)
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Evaluacion intermedia Evaluacion final
(n=23); 8 2,4 (n=10); 8 2,7

Evaluacion ex post
(n=9); 8 3,3

| | muy bueno I bueno M satisfactorio M insatisfactorio

claramente insatisfactorio

A modo de resumen se puede afirmar que 32 de
los proyectos y programas objeto de evaluacion in-
dependiente (76,2%) se consideran “exitosos”,
mientras que 10 (23,8%) se catalogan como “no
exitosos”. En comparacién con otras organizaciones
de la cooperacion internacional para el desarrollo,
este resultado nos sitla en el tercio superior.

Si observamos los resultados de evaluacion dife-
renciados segln los criterios del CAD, salta a la
vista que el criterio de pertinencia es el que mejor
calificacion obtiene, seguido de los criterios de
eficacia y eficiencia. Menos positivas resultan las
valoraciones de los criterios de sostenibilidad e
impacto, ya que el grado de consecucion efectivo
de estos criterios no se puede apreciar hasta el
final de un proyecto o programa o después de su
terminacion. Esta tendencia ya se apuntd en el pa-
sado informe de evaluacion (2006/2007). Indica
que logramos alcanzar con eficiencia los objetivos
acordados con los comitentes, pero, al mismo
tiempo, revela que a veces es dificil apreciar el
consiguiente aporte a los objetivos superiores y
generales de la politica de desarrollo, y que no
siempre se pone de manifiesto la sostenibilidad de
nuestros logros. Somos conscientes de la necesi-
dad de actuacion que ello implica, y en el capitulo
7 "Conclusion y perspectivas” hemos descrito me-
didas apropiadas para mejorar los resultados en
estos criterios. La nota media de las evaluaciones
independientes realizadas en el periodo 2008/2009
es de 2,7.

Calificacion de los criterios del CAD en 42
evaluaciones independientes (2008/2009)

Eval. Eval. Eval.
interm. final expost @
Pertinencia 1,8 2,1 2,3 2,1

Impacto 2,7 2,8 3,3 2,8

Sostenibilidad 2,6 2,9 3,0 2,7

1

La nota 3,0 es la
media ponderada. El
promedio real de las
evaluaciones ex post
es de 3,3, ya que los
proyectos calificados
con 4 en determinados
criterios (impacto, efi-
cacia y sostenibilidad)
obtienen automatica-
mente una nota global
de 4.



0 3 emmm» En sintesis: resultados de evaluacion 2008/2009

Resultados cualitativos 2008/2009

La GTZ somete a las evaluaciones independientes
no solo a un analisis cuantitativo, sino también a
un estudio cualitativo dirigido a registrar integra-
mente las razones que explican los resultados. Asi
es como se han cristalizado en el periodo objeto
de estudio diversos factores de éxito que apare-
cian regularmente en combinacion con una valora-
cion positiva de las intervenciones:

1. La eleccion de las contrapartes apropiadas, una
estructura ejecutora diversificada en la medida
de lo posible y un procedimiento participativo,
estrechamente concertado con la contraparte,
para la implementacion del proyecto o programa.

2. El enfoque multinivel, es decir la ejecucion de
medidas de desarrollo por ejemplo a nivel cen-
tral (gobierno), regional (distrito) y local (muni-
cipios). Esta forma de actuar, si se aplica
consecuentemente, crea las condiciones basicas
para lograr un impacto a gran escala del pro-
yecto o programa.

3. Una planificacion y ejecucion sistematica del
desarrollo de capacidades en las estructuras
contraparte, no sdlo a nivel individual, sino tam-
bién institucional y sistémico.

4. Una buena coordinacion de las organizaciones
donantes in situ, lo que conlleva el aprovecha-
miento de las sinergias.

5. La incorporacion temprana de medidas para
asegurar la calidad, de forma que las contrapar-
tes in situ puedan llevar adelante de manera
autonoma las estructuras ya establecidas. Ello
incluye sobre todo la aprobacion de leyes y re-
glamentos y su aplicacion, pero también la do-
tacion de recursos humanos y econémicos
suficientes para las estructuras contraparte.

satisfactorio
27,6%

Control de avance del proyecto (CAP)

En relacion a los criterios del CAD, los 134 CAP
encargados y conducidos directamente por los res-
ponsables de los proyectos en los paises contra-
partes arrojaron resultados similares a los de las
evaluaciones independientes.

Con respecto a los CAP, dos tercios de los proyec-
tos y programas obtuvieron la calificacion de bue-

Resultados de los CAP 2008/2009 (n=134, @ 2,4)

. . . muy bueno
insatisfactorio 3,0%

6,7%

R

nos (62%) o muy buenos (3%). Otro 28% fue
valorado como satisfactorio, de manera que el
93% de los proyectos y programas en este apar-
tado se sitGan en el nivel "exitoso” y sdlo un 7%
en la categoria "no exitoso”.

El criterio mejor valorado, con una nota media de
1,6, fue el de la pertinencia. A continuacion apare-
cen los criterios de eficiencia y eficacia, con 2,3 y
2,4 respectivamente, seguidos del impacto con una
nota de 2,5 y la sostenibilidad con 2,6.

Calificacion de los criterios del CAD en 134 CAP

Pertinencia 1,6

Impacto 2,5

Sostenibilidad 2,6



— “Es muy atil obtener una valoracion externa de los proyectos y programas a través

de la opinidn de los peritos. Los resultados de las evaluaciones independientes compor-

tan beneficios sobre todo para la planificacion de nuevas acciones o de fases futuras

de los proyectos.”

Ulla Borges, directora de la agencia de la GTZ en Malawi

El analisis cualitativo de los CAP permite extraer
cuatro conclusiones esenciales:

1. El buen resultado conseguido en el criterio de
pertinencia se debe a que las medidas de desa-
rrollo estan adaptadas a las necesidades de la
poblacion in situ. La GTZ dispone de las estrate-
gias adecuadas, coherentes con las concepcio-
nes en materia de politica de desarrollo de las
contrapartes y los grupos destinatarios.

2. La GTZ alcanza en gran medida los objetivos
acordados con las contrapartes, y aplica con efi-
ciencia los recursos necesarios para ello.

3. El impacto recibe una calificacion inferior
cuando los resultados constatados en materia
de politica de desarraollo no son razonablemente
atribuibles a las actividades de los proyectos y
programas.

4. El grado de consecucion de resultados de poli-
tica de desarrollo y su sostenibilidad son mejo-
rables. La sostenibilidad se ve amenazada sobre
todo cuando se producen cambios en la situa-
cion politica general después de que ha termi-
nado el proyecto y programa, y los resultados
alcanzados tienen que perdurar en el nuevo en-
torno.

Comparacion CAP y evaluaciones intermedias
2006/2007 y 2008/2009 (n=233)

2006/2007 2008/2009
100%
2 9 2
90% — 9 2
80% 37
70%
60%
0
50% -
40%
84
30%
20%
10%
3
0% .
CAP Eval. CAP Eval.
intermedia intermedia

(n=52); 2 2.6 (n=24); 82,1 (n=134); 8 2,4 (n=23); 8 2,4

[ | muy bueno M bueno M satisfactorio insatisfactorio

Comparacion entre los CAP y las evalua-
ciones intermedias

En el transcurso de los proyectos y programas se
llevan a cabo tanto evaluaciones intermedias inde-
pendientes como controles de avance de proyectos
(CAP). Mientras en el periodo 2006/2007, las pri-
meras arrojaban mejores resultados que la valora-
cion de los CAP, en el periodo 2008/2009, los
resultados promedios se presentan méas igualados.
Este hecho se debe, en parte, a que la GTZ ha per-
feccionado los métodos para asegurar la calidad
de los informes de las evaluaciones independien-
tes y ha exigido de manera consecuente gue las
instituciones evaluadoras apliquen estos criterios
mas estrictos para la elaboracién del informe.
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Temas transversales

Los llamados temas transversales, si bien no
estan definidos explicitamente como objetivos en
los correspondientes contratos, deben tenerse en
consideracion tanto en la concepcion como en la
ejecucion de los proyectos y programas. En rela-
cion a los aspectos de pobreza y género, el exa-
men ha revelado que estos temas transversales
juegan a menudo un papel secundario en los pro-
yectos. Raramente se realizan analisis de pobreza
y de género antes o después del inicio del pro-
yecto, y es igualmente infrecuente que se incluya
en los objetivos e indicadores una referencia ex-
plicita al aspecto de la pobreza y del género.
Consecuentemente, se critica con frecuencia la
falta de un seguimiento sisteméatico de los resul-
tados sobre la pobreza y el género.

Este hecho demuestra la necesidad de que los
temas transversales, tan importantes para el co-
mitente, no sean tratados como aspectos colate-
rales, sino abordados explicitamente en los
objetivos y en la gestion de los proyectos y pro-
gramas. Ademas, tanto en el ambito organizativo
como en la gestién de proyectos y programas,
hemos asegurado que en el futuro los aspectos de
género, por ejemplo, se aborden de una forma adn
mas profesional.

El tema del desarrollo de capacidades, competen-
cia clave de la GTZ presenta una imagen mas di-
ferenciada. Un analisis cualitativo aplicado a una
muestra aleatoria de 20 informes de CAP reveld
que el tema del desarrollo de capacidades gozaba
de un reconocimiento positivo en la mayorfa de
los casos. De esta muestra, 15 CAP destacaron
los logros de la GTZ a la hora de configurar el
desarrollo de capacidades como un praceso inte-
gral, aplicado a nivel individual, institucional y or-
ganizacional, para fortalecer las competencias de
gestion y accion de las contrapartes. De este
modo, el desarrollo de capacidades ha adquirido
varias dimensiones para la GTZ y sus proyectos o
programas: el fortalecimiento y desarrollo no sélo
a nivel personal y organizacional sino también de
redes y de sistemas en los campos de politicas
de los paises contraparte. En casos aislados se
criticd que la sostenibilidad de las medidas puede
verse amenazada si se da una elevada fluctuacion

de personal en las instituciones, y que faltaba un
seguimiento sistematico de las medidas de desa-
rrollo de capacidades. Esta apreciacion era com-
partida por las evaluaciones independientes, las
cuales censuraron ademas que en algunos casos
el desarrollo de capacidades estaba excesiva-
mente centrado en el nivel individual.

Resultados cualitativos con e-VAL

Ademas de los analisis ya citados, en un total de
203 proyectos y programas se recogieron 29.000
opiniones en casi 4.000 entrevistas realizadas con
el procedimiento e-VAL. Mas de la mitad de los
datos procedian de contrapartes a nivel politico o
del organismo ejecutor.

En méas del 80% de las opiniones expresadas, las
contrapartes y los grupos destinatarios entrevista-
dos han valorado positivamente la contribucion de
la GTZ a los proyectos y programas. Segin los en-
trevistados, el resultado final de un proyecto es el
criterio decisivo para considerar si ha tenido éxito
o no: uno de cada cuatro comentarios de los en-
trevistados hacfa referencia a los resultados,
aproximadamente uno de cada cinco mencionaba
el tema del desarrollo de capacidades. Las con-
trapartes y grupos destinatarios entrevistados se-
nalaban ante todo los resultados pasitivos que ya
se habfan producido en el transcurso del proyecto
(aprox. 75% de los comentarios sobre resultados),
0 gue se conseguirian en su opinion durante el
plazo restante del mismo (otro 15%). En relacion
al desarrollo de capacidades, en practicamente
todos los casos las casi 4.000 personas consulta-
das opinaron que al final de los proyectos y pro-
gramas habrian alcanzado sus propias expectativas
de éxito. En cerca de 12.000 comentarios se abor-
daron los cinco factores de éxito de Capacity
WORKS, el modelo de gestion de la GTZ para la
gestion de proyectos. Ademéas de los factores ‘pro-
cesos’, ‘estructura de gestion’ y ‘aprendizaje e inno-
vacion’, los temas mas planteados son ‘estrategia’
(40% de los comentarios) y ‘cooperacion’ (33%).
Los proyectos y programas en estos ambitos fue-
ron valorados positivamente por las contrapartes,
los grupos destinatarios y los colaboradores de la
GTZ entrevistados.
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Evaluaciones en otras areas de actividad

En el capitulo 2 se ha presentado el sistema para
la evaluacion de proyectos y programas concretos,
que la GTZ ejecuta por encargo del Ministerio de
Cooperacion Econdmica y Desarrollo (BMZ). Pero,
aparte de ello, la GTZ pone bajo la lupa otras areas
de actividad.

Ejemplo del CIM: El Centro para la Migracion Inter-
nacional y el Desarrollo (CIM) es un grupo de tra-
bajo formado por la GTZ y la Agencia Federal de
Empleo que facilita la contratacion de especialistas
por parte de empleadores extranjeros, a quienes
ofrece su respaldo en forma de prestaciones de

Nepal: Apoyo al Centro
Internacional para el
Desarrollo Integrado de
las Montafas (Interna-
tional Centre for Inte-
grated Mountain
Development -ICIMOD)

servicios y del pago de subsidios sobre el salario
local. Esta agencia de colocacion de la cooperacion

alemana para el desarrollo es financiada primor-
dialmente por el BMZ, por lo que, en las evaluacio-
nes, se centra en la contribucidon que presta su
actividad al logro de los objetivos de politica de
desarrollo en los paises contraparte. Para ello, CIM
utiliza desde 2009 encuestas online, ofreciendo
tanto a los expertos integrados como a los emple-
adores y las agencias de la GTZ in situ la posibili-
dad de evaluar sistematicamente las
correspondientes acciones. La combinacion de
estas perspectivas diferentes cubre cuatro niveles

— “Nos alegra que el CIM haya desarrollado un método para registrar sistematica-

mente los resultados de la labor de sus expertos. Dado que la evaluacidon incluye

también el punto de vista de los empleadores, como es nuestro caso, se logra una

valoracion mas completa del aporte que prestan los expertos CIM al logro de los ob-

jetivos de desarrollo de sus respectivas contrapartes”.

Dr. Andreas Schild, Director General del Centro Internacional para el Desarrollo Integrado de las Montanas, ICIMOD, Katmandd, Nepal

11
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de seguimiento: la aptitud profesional y personal
del experto (desempefio), la generacion de la pres-
tacion (implementacion del acuerdo de resultados),
su aprovechamiento y la conexion con los objetivos
sectoriales de la cooperacion alemana para el de-
sarrollo (resultados indirectos). Ello permite no
solo la presentacion individualizada de los logros y
resultados obtenidos, sino también la realizacion
de analisis estadisticos a nivel nacional, regional o
global.

En este sentido, el 85% de las agencias de la GTZ
involucradas hasta ahora (n=93) estuvieron total o
ampliamente de acuerdo en que los expertos reali-
zaban un aporte constructivo al logro de los objeti-
vos de la politica de desarrollo en el pais. Desde
el punto de vista de los empleadores consultados,
cerca del 80% (n=58) indicaron que la competencia
profesional de los expertos integrados cumplia ple-
namente con sus expectativas. El grupo que méas
habria aprovechado el nuevo sistema son los pro-
pios expertos. Mas de 570 expertos integrados han

introducido online los objetivos acordados con sus
empleadores y los resultados de su mision, y mas
de 419 han participado en las primeras encuestas
de avance online, lo que supone una tasa de retro-
alimentacion superior al 77%. En relacion con la
pregunta de si esta garantizada la sostenibilidad
del proceso iniciado una vez terminado el apoyo y
de si es probable que se produzcan resultados po-
sitivos, mas del 77% afirmaron estar “ampliamente
de acuerda”, y cerca del 12% estar “totalmente de
acuerdo” con ello.

Tal y como muestra la siguiente tabla, también se
preguntd a los empleadores como aseguran la sos-
tenibilidad de los resultados del trabajo con el ex-
perto de CIM. La tabla revela que para el 93% de
los empleadores consultados, el aspecto principal
es la transferencia directa de conocimientos técni-
cos. Casi un 80% considera importante también que
el experto les ayude en la reorganizacion de los
procesos, la mejora de la comunicacion interna en
la empresa y la rearientacion estratégica.

Aseguramiento de procesos de desarrollo sostenible desde el punto de vista de los empleadores y expertos

del CIM encuestados.

1 = totalmente, 2 = ampliamente, 3 = poco, 4 = nada

Transferencia de conoci- 1 56,4%
mientos técnicos 2
3
4
no sabe
Reestructuracion de la 1
organizacion 2
3
4
no sabe
Reorganizacion de los 1
procesos de trabajo 2
3
4
no sabe
Mejora de la comunica- 1
cidn interna en la em- 2 31,6%
presa 3
4
no sabe
Reorientacion estraté- 1 41,1%
gica 2 %
3
4
no sabe
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%



En general, el procedimiento estandarizado por
medio de encuestas online permite una valoracion
eficiente y diferenciada del desempeno del experto
del CIM, contribuyendo de este modo a incrementar
la calidad del programa del CIM a largo plazo.

En este sentido es aconsejable centrar el examen
en el resultado de los desempenos individuales y
en la evaluacion de los mismos por parte de terce-
ros. La automatizacion de los procesos conduce a
un elevado grado de estandarizacion, lo cual ase-
gura la posibilidad de comparar los resultados y
facilita el analisis estadistico de los mismaos. Al
mismo tiempo, las conclusiones del seguimiento
basado en resultados ayudan a optimizar los pro-
cesos internos de trabajo del CIM.

GTZ International Services: Sintesis de la
prestacion de servicios

GTZ International Services (GTZ IS) presta servicios
para diversos comitentes internacionales. Ademas

Etiopia: Transferencia
tecnoldgica y asesora-
miento en la construc-
cion de nuevas
universidades

de la Comision Europea, los bancos de desarrollo y
las Naciones Unidas, varios gobiernos extranjeros y
empresas internacionales recurren regularmente a
los conocimientos especializados de la GTZ. En ma-
teria de seguimiento y evaluacion, GTZ IS orienta su
labor segidn los requerimientos y las pautas del
cliente, por lo que las evaluaciones giran primaor-
dialmente en torno a la prestacion de servicios.

Durante el periodo objeto de estudio, el area de
actividad GTZ IS se ha centrado en desarrollar sis-
temas de evaluacion para los proyectos y progra-
mas que ejecuta para gobiernos nacionales. En este
segmento, las evaluaciones regulares suelen for-
mar parte de la orden del proyecto cuando se trata
de contratos de gran volumen.

Por otro lado, las evaluaciones de proyectos y pro-
gramas especialmente importantes desde el punto
de vista estratégico proporcionan un material va-
lioso para la gestion de calidad a nivel interno y
para la conduccién del proyecto concreto. En este

— “La capacidad de informacion continua de GTZ IS sobre el avance

del proyecto ha favorecido notablemente la relacion de confianza que existe con el

cliente desde 2005. La evaluacion conjunta con el cliente forma parte también de

nuestra concepcion de un buen asesoramiento.”

Martin Hansen, Director Ejecutivo, GTZ IS Etiopia

13
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Comparacion entre metas y resultados en el
avance de las obras 2009 (ETB = Birr etiope)

768 mill. de ETB
Prondstico del avance de las obras en condiciones ideales

713 mill. de ETB
Prondstico del avance de las obras con el aporte
maximo de medidas de apoyo

590 mill. de ETB

Avance real de las obras
702 mill. de ETB

avance de las
obras sin aporte
adicional

Ene.

Feb.

Abr. Jun. Jul. Nov. Dic.

2009

Mar. Mayo Ago. Sep. Oct.

contexto pueden destacarse como ejemplares los
resultados de la evaluacion del “Programa de De-
sarrollo de Capacidades en el Ambito Universitario”
(UCBP) en Etiopia. En el marco de este programa,
ejecutado por encargo del gobierno etiope, GTZ IS
persigue dos objetivos: por un lado, construir 13
universidades en el pais entre 2005 y 2011, donde
podran cursar estudios superiores hasta 148.000
estudiantes; por otro, apoyar al sector de la cons-
truccion etiope a mejorar su capacidad de rendi-
miento y su competitividad mediante la
introduccion de procesos méas eficientes y de nue-
vas tecnologias y la transmision de habilidades
practicas, entre otros.

Para lograr una conduccion adecuada del programa
en todo momento, a pesar de su complejidad, y
poder presentar una informacion puntual y deta-
llada frente al gobierno etiope, los datos relativos
al avance y costo de las obras se procesan en
tiempo real mediante un sistema de seguimiento
computarizado, y se someten a una comparacion
permanente entre metas y resultados.

El grafico muestra que, en los primeros cuatro
meses, el progreso de las obras -en relacion con
los recursos financieros empleados- avanzd segin
lo previsto, pero luego el ritmo decayd significati-
vamente debido a una escasez de cemento en Etio-

pia y a demoras en los pagos. En julio, se decidio
junto con el cliente introducir medidas de apoyo
adicionales que permitieron acelerar el avance de
las obras, de tal forma que casi pudo alcanzarse el
objetivo anual (una de las medidas consistio, por
ejemplo, en la prefinanciacion de los materiales de
construccion para las empresas constructoras). En
las evaluaciones anuales, GTZ IS y el cliente califi-
can la consecucion de las prestaciones fijadas en
el contrato, segln valores de referencia definidos.
En este contexto, el parametro mas importante
para el cliente es el nimero de estudiantes que
pueden acoger anualmente las universidades. Hasta
finales de 2009, la cifra ascendia a un total de
77.000 alumnos, lo que se carresponde con las ex-
pectativas del Ministerio.

En el ambito del desarrollo de capacidades se eva-
lda la modernizacion sostenible de las empresas
de construccian etiopes por medio de la capacita-
cion de multiplicadores (ingenieros, artesanos y ar-
quitectos) en el marco de las actividades de
planificacion, ejecucion y supervision de las obras.
La evaluacion anual realizada en 2009 senald que
un gran namero de talleres artesanos en todo el
pais se habfan beneficiado con los cerca de 28.500
cursos de capacitacion impartidos. Otro componente
importante del fomento fue el procedimiento habi-
tual de adjudicacion, por el que se obligaba a los
empresarios generales a encomendar los trabajos a
talleres artesanales cualificados.

Las comparaciones incluidas en el plan anual de
operaciones, y caon ello en las evaluaciones anua-
les, proporcionan al cliente una informacion exacta
en relacion a los objetivos. Por ejemplo, los calcu-
los demostraron que, entre 2006 y 2010, el pro-
grama habia ofrecido empleo y posibilidades de
ingreso a cerca de 17.000 personas anualmente.
Por otro lado, la prestacion del servicio se realizd
de manera sumamente eficiente. En comparacion
con otros proyectos de construccion de universida-
des realizados en el pais, el costo del proyecto y
de las obras por metro cuadrado era claramente
inferior, a igual volumen de prestaciones.
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Examen tematico de los resultados de evaluacion

Cada ano, la GTZ encarga evaluaciones indepen- Ndmero de evaluaciones independientes por sec-
diente sobre diversos temas prioritarios (sectores). tores desde 2006 (n=102)

En el ano 2008 se evaluaron 14 proyectos y pro-
gramas del sector "descentralizacion" y 15 del
sector "agua"”; en 2009 fueron 13 proyectos y pro-
gramas del sector "microfinanzas". La calificacion
media de todas las evaluaciones independientes
efectuadas en el periodo 2008/2009 es de 2,7.

2009, Microfinanzas

(@ 2.8) 2006, Gestion de

recursos naturales (g 2,5)

En el sector del agua se calificaran como “exi- 2008, Agua 15 14 2006, Finanzas (s 2,6)

tosos” 12 de los 15 proyectos y programas eva- et
luados, en el sector de descentralizacion 12 de
14, y en el sector de microfinanzas 8 de 13.

- /2007, Energias renovables (g 2,5)

El promedio de todas las evaluaciones independien- 2008, Descentralizacion 17
) 825
tes realizadas hasta ahora es de 2,6. (s 25)

2007, Fomento del sector privado
(2 2,7)

Madagascar: Estudio de la documentacion en el marco de una
evaluacion independiente

15



= ;,A!

& I[ ;

;er_‘ SECTOR

PUNTO DE




] T

KOSOVO, ETIOPIA

En 2008 y 2009, la GTZ llevo a cabo 80 pro-

yectos en el sector del agua, 58 de ellos por
5'____}__‘,___.__,5_ e S T'__ whi encargo del BMZ La GTZ apoya a los paises
— . ' contraparte en sus esfuerzos por aprovechar

H'.‘_ i ,i." 9 | & .. sus recursos.hidricos de forma justa, eficiente
S L JENP N, ¢ - T ===y sostenible. En 2008, la GTZ encargé a insti-

tutos y consultoras independientes la evalua-
cion de 15 proyectos centrados en el tema
“agua”. Ejemplos detallados tomados de di-
chos proyectos ilustran las experiencias obte-
nidas en Kosovo y Etiopia. ¢

il

El agua, ademas t?ie ser fuente de vida, es la base para la
Y existencié1'de condiciones de vida dignaé. Sin embargo, segin
\ datos de las Naciones Unidas, casi 900 millones de personas
\‘f‘n todo el mu_ndq carecen de acceso a agua potable limpia y
?S\IT&aq;.i‘llones de personas carecen de ser!icios de sanea-
miento b'a%&pns.' El agua de buena calidad e; fundamental para
la prevenciﬁr?ge_ enfermedades, especialmente entre la pobla-
cion infantil. Por ello, la higiene-y el abastecimiento de servi-
cios de saneamiento en los paises ;;1 desarrollo son temas
que revisten maxima prioridad. Aproximadamente el 70% de
los recursos mundiales de agua dulce se utilizan para la agri-
cultura y la demanda sigue aumentando: en los paises en des-
a r.'ollq-s?hp_'r'bnbstica un incremento del 50% hasta 2025. El
camb?;cl_-if:r;étidt.n agudiza aiin mas la escasez de agua. Por

ello, el tratamiento y uso eficiente y sostenible del agua es

uno de los mayores desafios a los que se enfrenta la coopera-
e o b
-
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China: Inauguracion de
un pozo en Yunnan
(foto izquierda)

Yemen: Mejoramiento
de la calidad del agua
potable (foto derecha)

Midiendo el éxito de la GTZ

El espectro de temas que abarcan las 15 medidas
de desarrollo evaluadas va desde la asesoria po-
litica y la provision de agua potable y sanea-
miento en zonas urbanas y rurales hasta la
gestion de los recursos hidricos y el manejo del
riego. Esto significa que todos los proyectos eva-
luados contribuyen potencialmente a la obtencion
del séptimo Objetivo de Desarrollo del Milenio
(0DM): "la proteccion del medio ambiente y el uso
sostenible de los recursos naturales". Asimismo,
la mayorfa de los proyectos contribuyen significa-
tivamente al logro de los 0OM 1y 4: "erradicar la
pobreza extrema y el hambre" y "reducir la mor-
talidad infantil". La nota media de los proyectos
fue de 2,7. Ocho proyectos obtuvieron la califica-
cion "bueno”, cuatro la de "satisfactorio" y tres la
de "insatisfactorio”. Por tanto, el 80% de los pro-
yectos y programas evaluados en el sector del
agua se sitdan en el nivel "exitoso”.

satisfactorio

Resultados de las evaluaciones en el tema prio-
ritario "agua”, 2008 (n=15)

insatisfactorio

Desglosando los resultados segln el momento de
evaluacion, se puede decir que las ocho evalua-
ciones intermedias arrojaron los mejores resulta-
dos, con una nota promedio de 2,3. En las tres
evaluaciones finales se obtuvo un promedio de
2,7,y en las cuatro evaluaciones ex post, un pro-
medio de 3,5.




En cuanto a los criterios de pertinencia y eficacia,
la nota media fue de 2,0 y 2,5, respectivamente. El
resultado en los criterios de impacto (2,7) y efi-
ciencia (2,8) fue en general menos positivo, pero
aln “satisfactorio”.

Factores de éxito en el sector "agua”

¢Qué factores hacen que un proyecto prospere o
fracase en el sector del agua? ¢Qué puede hacer
la GTZ para mejorar el acceso de los sectores po-
bres de la poblacion a agua potable limpia y a
servicios de saneamiento sostenibles, y para pro-
mover la gestion sostenible de los recursos hidri-
cos en los paises en desarrollo?

En primer lugar, un factor decisivo en este ambito
es la pertinencia del proyecto para su grupo desti-
natario, es decir, para las personas, comunidades,
organismos y ministerios, asi como para las em-
presas de abastecimiento de agua y saneamiento
que participan en él. La pregunta fundamental en
este contexto es: ¢hacemos lo correcto? Las medi-
das se consideran pertinentes si son coherentes
con los objetivos y prioridades del pais contra-
parte, con las prioridades del BMZ en el sector del
agua y con los estandares internacionales. Los

Pakistan: Fuente de agua
tradicional en una aldea

evaluadores también valoran positivamente la per-

tinencia cuando se concede especial relevancia a
la cooperacion regional y transfronteriza. Por ejem-
plo, en relacion a los recursos hidricos (rios,
lagos) cuyas aguas son compartidas por varios es-
tados riberenos, éstos deberian encargarse conjun-
tamente de la planificacion y ejecucion de la
gestion de los recursos, como ocurre en la inicia-
tiva de explotacion de las aguas del Nilo que la
GTZ apoya por encargo del BMZ

Para la paoblacion de los paises contraparte, es
esencial saber si los objetivos del proyecto o pro-
grama contribuyen a mejorar sus condiciones de
vida. En las evaluaciones, la valoracion de la efi-
cacia es positiva cuando el proyecto o programa
incide en varios niveles. Por ejemplo, ademas de
los ministerios nacionales, deberfan participar en
él los organismos subardinados y las instancias
subnacionales (municipios, gobiernos regionales,
etc.). Ademas, deberian incluir medidas concretas
dirigidas a la poblacion (educacion en higiene,
campanas de informacion, encuestas a clientes).

Se han obtenido resultados especialmente positi-

vos cuando las mejoras técnicas se han combi-
nado con el fortalecimiento de las estructuras

19



0 5 emmm» EL SECTOR DEL AGUA EN EL PUNTO DE MIRA

20

organizativas en el lugar del proyecto, o cuando se
ha intentado aumentar el nivel de provisién de
agua potable, como ha sido el caso de un proyecto
de mejora del abastecimiento de agua en las re-
giones Volta y Oriental de Ghana.

La evaluacion del impacto revela los resultados
superiores e involuntarios del proyecto. Asi se
puede comprobar, por ejemplo, si éste contribuye
al logro de los ODM. Este aspecto se ha calificado
positivamente sobre todo cuando los resultados
del proyecto se han extendido méas alla del grupo
destinatario, favoreciendo a otros sectores de la
poblacion. Por ejemplo, las estrategias del pro-
yecto “Desarrollo institucional del sector del agua”
en Yemen han trascendido los limites del ambito
del proyecto y se han implantado en todo el palis,
por lo que ahora se da alta prioridad al abasteci-
miento de agua a la poblacién pobre.

Alcanzar los objetivos de una intervencion de ma-
nera econdmica y rentable es importante sobre
todo para la GTZ, pero también para la contraparte.
Uno de los aspectos esenciales es la asignacion
adecuada del personal, interviniendo lo menos po-
sible en las estructuras existentes y cuidando de
que los colaboradores se complementen mutua-
mente en funcion de sus competencias. También es
muy importante la concertacion de las actividades
con proyectos similares de otros donantes. Por
ejemplo, en el “Programa de reforma del sector
del agua” en Zambia se logré una concertacion
efectiva a nivel internacional. La cooperacion ale-
mana se hizo cargo de las tareas de financiacion y
asesoramiento en el manejo sostenible de
‘quioscos de agua', a fin de mejorar a largo plazo
la infraestructura necesaria para acceder al agua,
mientras que la contraparte danesa DANIDA se
ocup6 principalmente de apoyar la implementacion
de los Objetivos de Desarrollo del Milenio para el
sector del agua y la lucha contra la pobreza. Las
actividades se llevaron a cabo con aportes finan-
cieros del Banco Asiatico de Desarrollo (ADB), el
Banco Mundial y las Naciones Unidas, asi como de
los gobiernos de Irlanda y de Japon.

La sostenibilidad adquiere relevancia para el éxito
de un proyecto en la propia fase de ejecucion, ya
que en el transcurso de la misma es necesario
desarrollar las competencias requeridas de la con-

traparte. Solo asi estara en condiciones de seguir
realizando las actividades que permitan alcanzar
los objetivos de desarrollo una vez terminado el
proyecto. En el sector del agua, por ejemplo, re-
sulta decisivo que la poblacion reconozca a los
abastecedores de agua como proveedores de ser-
vicios para que estos puedan subsistir y autofinan-
ciarse a largo plazo. Este objetivo se ha logrado
en Yemen, donde el agua se considera ahora un
bien econdmico y al mismo tiempo social, que
debe preservarse para las generaciones futuras.

Ejemplo de Kosovo: Programa de infraes-
tructura para el abastecimiento de agua y
el saneamiento

Evaluacion final 2008, resultado global: bueno
Entre 2000 y 2008, la GTZ prestd apoyo a las em-
presas de abastecimiento de agua regionales de
Peja y Prizren, en el suroeste de Kosovo, por en-
cargo del BMZ y de la comunidad internacional de
donantes. Cuando se inicid el programa, los siste-
mas plblicos de abastecimiento de agua se carac-
terizaban por el mal estado de la infraestructura,
el alto porcentaje de fugas en la red y la defi-
ciente gestion de las empresas de abastecimiento.
El objetivo del programa era incrementar la efi-
ciencia de las empresas de agua regionales y me-
jorar asi la prestacion de los servicios de
abastecimiento y saneamiento para la poblacion.

Empresa modelo Hidrodrini

La empresa de abastecimiento de agua Hidrodini,
fundada en Peja en octubre de 2004, se ha con-
vertido en un modelo para otras empresas en Ko-
sovo. Con el apoyo de la GTZ se implantaron
técnicas de gestion eficientes (mejoramiento de la
comunicacion interna, atencion al cliente, planifi-
cacion financiera). Dos centros piloto situados en
Peja han reducido las pérdidas de agua mediante
la eliminacion de todas las conexiones ilegales, la
instalacion de medidores de agua funcionales y la
deteccion y reparacion de las fugas. Desde 2004,
el nUmero de conexiones de agua en la zona del
proyecto ha aumentado en un 25%, de unos 21.000
a casi 29.000 hogares. Asi pues, el proyecto ha
contribuido a que el 74% de la poblacion de Ko-
sovo disponga ahora de una conexion de agua po-
table. Gracias a ello, han mejorado notablemente
las condiciones de vida de la poblacion.
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Entrevista con Stefan Opitz,
director de la division Agua,
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¢Qué importancia tienen para usted las evaluacio-
nes independientes?

Los resultados de las evaluaciones independientes,
al igual que los hallazgos de los controles de

T

avance de proyectos, nos ayudan a mejorar conti-

Ejemplo de Etiopia: Mejora del abasteci- nuamente en las tareas de planificacion y asesora-
miento de agua en la region de Tigray miento. Hemos constatado, por ejemplo, lo
importante que es interconectar lo mejor posible la
Evaluacion ex post 2008, consultoria en materia de reformas sectoriales con
resultado global: insatisfactorio el asesoramiento tecnoldgico en los proyectos y
La region de Tigray, en el norte de Etiopia, se ca- programas. Los resultados nos han llevado tam-
racteriza por su baja pluviosidad y su escasa ve- bién a revisar la valoracion de ciertos temas. Por
getacion. El 75% de la poblacion vive por debajo ejemplo, en el pasado las subvenciones en el sec-
del umbral de la pobreza, y muchos habitantes tor del agua recibian siempre una calificacion ne-
tienen un acceso limitado a agua potable higiéni- gativa; ahora, a raiz de los resultados, la
camente aceptable. El objetivo del proyecto, ejecu- valoracion es mucho mas diferenciada.
tado por la GTZ por encargo del BMZ, era
introducir un sistema sostenible y fiable para la ¢De qué forma aprovecha la GTZ los resultados?
gestion del abastecimiento de agua en ocho ciuda- Tanto a nivel técnico como metodolagico. Por ejem-
des pequenas de la regién. Se trataba de implan- plo, se utilizan en foros técnicos, para intercambiar
tar un modelo que las autoridades etiopes opiniones con otros expertos a nivel nacional e in-
competentes pudieran utilizar también en otras co- ternacional. O para formular preguntas orientativas
munidades. Sin embargo, la guerra que estalld en los controles de avance de los proyectos. En el
entre Eritrea y Etiopia dos anos después del co- aspecto metodoldgico, hemos aprendido sobre todo
mienzo del proyecto (1998-2000) dificultd la con- de las dos evaluaciones exhaustivas realizadas en
tinuacion de las medidas planificadas. Kenya y Zambia, que nos han mostrado, por ejem-
plo, lo importante que es recopilar cuidadosamente
Los evaluadores identificaron como resultados po- los datos de referencia al comienzo del proyecto.
sitivos del proyecto los servicios de apayo directos Un efecto positivo secundario de someter la cali-
de la GTZ, tales como la adquisicion de bombas y dad de nuestro trabajo a la evaluacion de una ins-
aparatos de medicion o las medidas de formacion titucion independiente reside en que ganamos en
y capacitacion. Estos resultados favorecieron el credibilidad y transparencia frente a nuestros
abastecimiento de agua en 34 de los 67 centros clientes actuales y potenciales. Esto crea una
semiurbanos de la region. Ademas, en cinco ciuda- buena base para la cooperacion a largo plazo
des del proyecto se incrementd la cantidad de
agua disponible por persona, de 12 litros (en piblica, no deben primar Gnicamente los aspectos
1995) a 15 litros (en 2008). Los 67 municipios de econdmicos, la comercializacion y la privatizacion,
Tigray adoptaron el sistema de gestion introducido sino que debe atenderse también, en la medida de
por la GTZ y lo contindan usando hasta hay. Sin lo necesario, las cuestiones socioculturales, y ase-
embargo, el sistema presenta fallas en la eficien- gurar un nivel de servicios minimo para la paobla-
cia y la calidad, por lo que solo ha sido posible cion mas pobre.

satisfacer parcialmente las necesidades de la po-
blacion. Los resultados muestran que, en la admi-
nistracion descentralizada de la infraestructura
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Actualmente, la GTZ presta asesoramiento
—por encargo del BMZ- en 42 paises contra-
parte en la configuracion de procesos politi-
cos. Apoya a los gobiernos, los parlamentos y
a la administracion piblica en la tarea de
normar los derechos de decision, las compe-

tencias y la distribucion de recursos financie-
ros entre los diferentes niveles estatales, y de
crear las estructuras, procedimientos y com-

petencias correspondientes. En 2008, varias
instituciones independientes y empresas con-
sultoras evaluaron un total de 14 proyectos en
el sector de la descentralizacion. Los ejem-
plos de proyectos en Costa Rica y Malawi que
se presentan aqui ofrecen una informacion
mas completa. ¢«

Para que los gobiernos y las administraciones piblicas puedan atender mejor las necesidades de

los ciudadanos, la GTZ apoya a numerosos paises contraparte en sus medidas de descentraliza-

cion y de reforma del autogobierno local. Ambos temas son claves para avanzar hacia la demo-
cracia y el buen gobierno. Para ello, el Estado transfiere a las regiones y comunidades funciones,

i recursos financieros y competencias en materia de decision politica. EL objetivo es mejorar los

servicios estatales, usar los recursos pidblicos de modo transparente y eficaz e involucrar a

ciudadanos en las decisiones politicas locales. -
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Midiendo el éxito de la GTZ

La actuacion estatal descentralizada, proxima al
ciudadano, y la democracia local deben contribuir
a mejorar el buen gobierno y a reducir la pobreza.
La mayoria de los 14 proyectos evaluados en 2008
por instituciones independientes y empresas con-
sultoras ha cumplido este proposito: el 86% se
sitia en el nivel “exitoso” (notas entre 1y 3). La
nota media fue de 2,5.

Nueve proyectos obtuvieron la calificacion de
"bueno”, tres la de “satisfactorio” y dos la de "in-
satisfactorio”. Los doce proyectos aln en curso re-
cibieron una nota media de 2,4 En las dos
evaluaciones finales, el proyecto chileno fue califi-
cado de “bueno” y el programa de fomento a la
descentralizacion en Malawi de “insatisfactorio”. El
criterio mejor valorado por los evaluadores fue la
pertinencia de los proyectos y programas (nota
media: 2,0). Algo menor fue la calificacion de los
resultados generales para la politica de desarrollo
(2,7 en promedio).

Resultados de la evaluacion en el tema
prioritario “descentralizacion”, 2008 (n=14)

insatisfactorio

satisfactorio

Factores de éxito en los procesos de
descentralizacion

El apoyo a los procesos de descentralizacion se
enmarca en las politicas de reforma de los paises
contraparte. Segln los evaluadores, la pertinencia
de un proyecto se hace manifiesta cuando los go-
biernos conceden alta prioridad al proceso de des-
centralizacion. Esto puede deberse a distintos

motivos. EL gobierno chileno, por ejemplo, inten-
taba reducir las diferencias de desarrollo entre las
regiones, mientras que Ghana se habia propuesto
combatir la pobreza. La pertinencia también se va-
lora positivamente cuando los proyectos aplican
las experiencias de la GTZ y cumplen con las pau-
tas politicas de la cooperacion alemana para el
desarrollo; por ejemplo, cuando la descentraliza-
cion se fomenta en todos los niveles del Estado,
siguiendo los criterios del buen gobierno. Ejemplo
de ello es Rwanda, donde el gobierno establecio
una unidad coordinadora para el proceso de des-
centralizacion, que actlGa como intermediaria entre
los ministerios y las administraciones locales, for-
taleciendo asi la division vertical de los poderes.

Los evaluadares valoran positivamente la eficacia
de un proyecto o programa cuando contribuye a
fortalecer y asegurar las condiciones politicas y
juridicas necesarias para la autonomia local. Tam-
bién consideran eficaz el compartir experiencias
con otros municipios y regiones. En Chile, el Minis-
terio del Interior es el que ha asumido esta fun-
cion. Asimismo, se otorgaron buenas calificaciones
a los proyectos que promueven el fortalecimiento
institucional y la cualificacion formal del personal
administrativo. El proyecto de Filipinas, por ejem-
plo, aplico un enfoque innovador en el que todos
los representantes de los ciudadanos recién elegi-
dos recibian una preparacion para sus funciones
politicas y las practicas administrativas habituales.

La participacion politica de los ciudadanos y ciu-
dadanas es uno de los resultados (impactas) que
se propone cualquier reforma descentralizadora.
Por ello, las medidas de fomento de los concejos
municipales se complementan con otras para pro-
mover a la sociedad civil. La participacion contri-
buye también a la creacion de la voluntad politica,
asi como a la decision sobre prioridades de desa-
rrollo y a la distribucion correspondiente de los
recursos presupuestarios. A través de la comuni-
cacion y la formacion politica, se promueve la ren-
dicion de cuentas del Estado. En Rwanda, por
ejemplo, la cooperacién entre la GTZ y el Servicio
Aleméan de Cooperacion Social-Técnica (DED) ha
conducido a la creacion de concejos, comités y co-
misiones que participan en el diseno de procesos
de buen gobierno. Las ensenanzas adquiridas se
han incorporado al debate nacional sobre descen-



tralizacion y se han recogido en un codigo que

obliga al gobierno a rendir cuentas sobre los re-
cursos empleados y el estado de ejecucion de las
medidas planificadas. Con ello se intenta conseguir
prestaciones estatales mas ajustadas a las necesi-
dades y reducir la corrupcion. Los evaluadores
consideran que los recursos se utilizan con efi-
ciencia cuando una intervencion esta adecuada-
mente concertada con otros proyectos y
organizaciones, como ha sido el caso en Chile,
Rwanda y Filipinas. Asimismo, califican positiva-
mente los proyectos que, ademas de los expertos
internacionales, involucran a un gran nimero de
colaboradores cualificados del pais contraparte.
Este ha sido el caso, por ejemplo, en Bolivia.

En cuanto a la sostenibilidad, se valoran positiva-
mente los proyectos que comparten continuamente
los conocimientos adquiridos, cuyo personal admi-
nistrativo esta bien instruido y en los que han es-
tablecido cursos de formacion. En Chile, por
ejemplo, las universidades han incorporado los
contenidos del proyecto a sus planes de estudios.
Reciben asimismo una calificacion positiva los
proyectos y programas que tienen una buena docu-
mentacion y cuyos materiales de capacitacion, ela-
borados en el marco de la accion, se utilizan en
otras comunidades. También el hecho de que las
reformas iniciadas por el proyecto se conviertan
en leyes conduce a una valoracion positiva. Para
asegurar la sostenibilidad, sobre todo con vistas a
la reduccion de la pobreza (uno de los objetivos

Turquia: Reunidon de
asesores y contrapar-
tes (foto izquierda)

Madagascar: Sesion en
el Ministerio de Ha-
cienda (foto derecha)

Indonesia: Consulta a
ciudadanos para la re-
construccion tras el
tsunami de 2004 (foto
abajo)
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San José: Sede del
Proyecto de Desarrollo
Local y Comunal
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de la mayoria de los proyectos y programas), los
evaluadores recomiendan conceder mayor atencion
al fomento de la economia local.

Ejemplo de Costa Rica: Proyecto de desa-
rrollo local y comunal

Evaluacion intermedia independiente 2008, re-
sultado global: bueno

Desde la década de 1990, los municipios de Costa
Rica gozan de una mayor autonomia para sus de-
cisiones. Con ello se pretende mejorar la calidad
de vida de los sectores pobres de la poblacion y
sus oportunidades de participacion. Entre 2000 y
2010, la GTZ, por encargo del BMZ, colabord con
cuatro organismos contraparte costarricenses para
fortalecer a los municipios y desarrollar servicios
para la comunidad. Los esfuerzos se centraron en
la reestructuracion de la administracion, el fo-
mento de la participacion ciudadana, el desarrollo
econdmico local, la gestion ambiental a nivel mu-
nicipal y la transferencia de experiencias propias
en beneficio del desarrollo local sostenible.

Cuando se inici6 el proyecto, aln habia en el go-
bierno fuerzas que veian con recelo los intentos de
descentralizacion. Esta actitud cambio en el trans-
curso del proyecto. En un primer paso, se cred una
Comision Parlamentaria —en colaboracion con el
Ministerio de Planificacion Nacional— que elabord
un proyecto de ley para normar las competencias

de los municipios y presento varias propuestas de
reforma. El proyecto impulsd las fuerzas reforma-
doras del Estado, de los municipios y de la socie-
dad civil. Por ejemplo, la Contraloria General
publicd un manual para asegurar estandares de
calidad unificados en la planificacion municipal y
en la elaboracion de presupuestos. La Contraloria
ofrece cursos de perfeccionamiento y evalla el
trabajo del gobierno y las administraciones muni-
cipales. Entretanto, la Comision Parlamentaria de
Asuntos Municipales se ha convertido en una enti-
dad permanente que intercambia experiencias re-
gularmente con la Union Nacional de Gobiernos
Locales. EL Codigo Municipal, que ha sido refor-
mado desde que se inicid el proyecto, ha sido
aprobado y prescribe que el Estado transfiera el
10% de su presupuesto a los municipios. En el fu-
turo, el Instituto de Fomento y Asesoria Municipal
respaldara el proceso de reforma iniciado.

Ejemplo de Malawi: Programa de Descen-
tralizacion Democratica

Evaluacion final 2008, resultado global: insa-
tisfactorio

El ejemplo de Malawi sirve para ilustrar la pre-

gunta de como se pueden instituir reformas para
fomentar el buen gobierno y la descentralizacion
en un entorno politico inestable. En el ano 2000,
40 municipios del pais eligieron por primera vez

un concejo. Las elecciones siguientes, que debian




realizarse cinco anos mas tarde, fueron aplazadas
una y otra vez por el presidente, quien ademas di-
solvid los concejos existentes. Estas circunstancias
obstaculizaron considerablemente el éxito del pro-
yecto.

El gobierno apenas avanzaba en la formulacion del
marco juridico y politico necesario para la descen-
tralizacion. Aunque la GTZ, por encargo del BMZ,
impulsd -entre otros- la redaccion de un manual
de descentralizacion y un programa de capacita-
cién para los miembros de los comités de desa-
rrollo municipal, la cooperacion con la contraparte
local del proyecto no pudo realizarse de forma sa-
tisfactoria. Para fomentar el buen gobierno local,
el proyecto se concentrd en medidas de sensibili-
zacion, tales como mesas redondas y reportajes
para radio y television. Los planes de desarrollo
municipal elaborados con el apoyo de la GTZ y del
Servicio Aleméan de Cooperacion Social-Técnica
(DED) apenas pudieron implementarse por la falta
de representantes democraticamente elegidos que
pudieran aprobarlos oficialmente. Al parecer, se
descuido la oportunidad de buscar alternativas
para la ejecucion de los programas, por ejemplo a
través de los proyectos de desarrollo municipal o
mediante el apoyo directo a la mejora de los ser-
vicios locales. El proyecto consiguid algunos lo-
gros en la gestion financiera de los municipios.
Gracias al asesoramiento de la GTZ, la Comision
Nacional responsable de las finanzas municipales
pudo mejarar considerablemente sus servicios. Los
municipios que recibieron apoyo directo del pro-
yecto —por ejemplo, en la creacion de registros co-
merciales— lograron aumentar notablemente sus
ingresos.

Desde el punto de vista de los evaluadores, la GTZ
no reacciond con la debida flexibilidad ante la si-
tuacion politica, condicionando la continuacion del
proyecto a la celebracion de elecciones. Segln
ellos, hubiera sido mas acertado seguir fomen-
tando el dialogo politico y apoyando las fuerzas
reformadoras. Los participantes del proyecto ela-
boraron enfoques alternativos en un “taller de
aprendizaje” que tuvo lugar en 2009. Los resulta-
dos del taller se tuvieron en cuenta al disenar la
fase siguiente del proyecto y se han tomado como
referencia en la concepcion de nuevos programas.

Entrevista con Annette Bah-
ring, jefa de la seccion Des-
centralizacion,
Regionalizacion, Desarrollo
Municipal y Urbano

¢Qué importancia tienen para usted las evaluacio-
nes independientes?

Para mi, los resultados de la evaluacion inde-
pendiente son una guia importante para valorar
nuestros enfoques de desarrollo de capacidades
para la descentralizacion en comparacion con
otros enfoques internacionales. Los criterios de
evaluacion vinculantes nos permiten identificar
los puntos fuertes y débiles recurrentes de los
proyectos y programas. Los resultados de eva-
luaciones independientes, al igual que los con-
troles de avance de proyectos, nos ayudan a
disenar nuestros proyectos y programas de ma-
nera mas sostenible, dentro de un dialogo con
los comitentes y las contrapartes. Las recomen-
daciones nos motivan a analizar continuamente
el marco especifico y las prioridades politicas
de las contrapartes en la fase de disefo, a fin
de poder ajustar rapidamente la concepcion del
proyecto.

¢De qué forma aprovecha los resultados?
Discutimos los resultados y las experiencias en
encuentros profesionales, en las redes internas
de expertos y en los circulos directivos. Tome-
mos como ejemplo el proyecto de Malawi: el re-
sultado insatisfactorio de la evaluacion
independiente nos llevd inmediatamente a refle-
xionar y a seguir desarrollando la concepcion
del proyecto. El comitente, la contraparte y los
asesores y asesoras internacionales han apren-
dido de esta experiencia. Los resultados positi-
vos también son importantes, especialmente
cuando se trata de evaluaciones desligadas del
producto. Estos nos confirman que los conoci-
mientos empiricos obtenidos en los controles de
avance de proyectos y en nuestros largos anos
de asesoria estan siendo aprovechados y que
podemos tener éxito al fomentar procesos de
reforma complejos y dificiles.
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CHINA, REPUBLICA DEMOCRATICA
DEL CONGO
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En 2009, varias instituciones independientes y
empresas consultoras evaluaron 13 de los 40
proyectos y programas que la GTZ apoyé en el
sector de las microfinanzas por encargo del
BMZ. Los ejemplos detallados muestran las
conclusiones que pueden extraerse de la eva-
luacidon de los proyectos y programas realiza-
dos en la Repiblica Popular de China y en la
Repiblica Democratica del Congo. ¢
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Filipinas: Fortalecimiento
del sector privado
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Midiendo el éxito de la GTZ

En el sector de microfinanzas, la GTZ actla a diver-
sos niveles: asesora a legisladores, entes supervi-
sores, bancos centrales y ministerios en la
regulacion de las instituciones microfinancieras;
apoya a los bancos y cooperativas y a sus asocia-
ciones a mejorar sus estructuras, productos y es-
trategias; y promueve los establecimientos de
formacion y capacitacion para el personal de dichas
instituciones. Los proyectos y programas del sector
de microfinanzas permiten que la poblacion rural, en
su mayoria pobre, y las pequenas empresas de los
paises en desarrollo accedan a los servicios fi-
nancieros. De este modo contribuyen al logro de los
Objetivos de Desarrollo del Milenio, en particular a
la erradicacion de la pobreza extrema. La mitad de
los microcréditos concedidos en todo el mundo se
otorgan a mujeres.

Resultados de la evaluacidon en el tema prioritario
“microfinanzas”, 2009 (n=13)

muy bueno

claramente
insuficiente

satisfactorio

Los 13 proyectos y programas evaluados obtuvieron
una calificacion media de 2,8.

Uno de los proyectos, realizado en China, fue valo-
rado como "muy buenco" (nivel 1). Este proyecto con-
siguio un éxito especial en la mejora del acceso de
la micro, pequefa y mediana empresa (MIPYME) a
importantes servicios financieros. Los factores que
han contribuido a la positiva valoracion de este
proyecto fueron la mejora sostenible de la capaci-
dad de rendimiento de la contraparte nacional y la
excelente relacion costo-beneficio. Seis proyectos

obtuvieron la calificacion "bueno" (nivel 2). Uno de
ellos, llevado a cabo en Bolivia, logrd aumentar a
mas del doble (de 216 a 510) el nimero de institu-
ciones micrafinancieras entre 1998 y 2006. En
Namibia también hubo un proyecto que se valord
como "bueno” (nivel 2), porque se realizd mediante
una estrecha cooperacion entre la GTZ y el KfW, gra-
cias a lo cual los servicios financieros que se ofre-
cen desde 2007 ya operan cubriendo costos. El
proyecto se distingue sobre todo por la positiva va-
loracion de la sostenibilidad, puesto que el sector
ha demostrado ser resistente a las crisis incluso en
condiciones politicas adversas, y se ha desarrollado
con gran dinamismo. El proyecto muestra también
una elevada eficacia, ya que las operaciones de
crédito han aumentado anualmente en mas de un
90%, se ha alcanzado hasta un 90% de los grupos
destinatarios femeninos y se han desarrollado
nuevas productas financieros como, por ejemplo, los
seguros. Uno de los proyectos fue calificado como
"satisfactorio” (nivel 3). Cuatro proyectos se catalo-
garon como “insatisfactorios" (nivel 4), debido sobre
todo a problemas en la ejecucion y a la falta de
sostenibilidad. Un proyecto para el fomento de
créditos agrarios en Mauritania fue calificado como
"claramente insatisfactorio” en el marco de una
evaluacion ex post. Una planificacion insuficiente,
deficiencias en la implementacion vy, finalmente, la
ausencia de resultados fueron las causas que moti-
varon tal valoracion. Los proyectos y programas "no
exitosos" (nivel 4 y 5) ponen de manifiesto que la
GTZ debe atender con mas énfasis a los indicios
precoces que anuncian dificultades en la evolucidn
del proyecto y, consecuentemente, corregir el rumbo
para hacer posible un desarrollo exitoso y un resul-
tado sostenible.




Factores de éxito en el sector de las
microfinanzas

En el criterio de la pertinencia, las evaluaciones
muestran que los proyectos y programas exitosos se
orientan a las necesidades de los grupos destinata-
rios y eligen socios ejecutores fuertes, con una am-
plia cartera de clientes y una extensa red de
entidades filiales. Estas condiciones se dieron en un
proyecto de desarrollo de sistemas microfinancieros
en Tailandia, que fue precedido por un completo
analisis del grupo destinatario. Los proyectos y pro-
gramas exitosos son coherentes con los objetivos de
los paises contraparte, los temas prioritarios de
politica de desarrollo del BMZ y las recomenda-
ciones del Grupo Consultivo de Ayuda a la Poblacion
Pobre (CGAP), una red de organismos donantes en el
ambito de las microfinanzas.

¢Estamos alcanzando los objetivos de los
proyectos y programas (eficacia)?

Los proyectos y programas exitosos operan a varios
niveles: por un lado asesoran a los bancos centrales
y a los entes reguladores y supervisores estatales, y
por otro apoyan a las instituciones financieras lo-
cales en la aplicacion de nuevos reglamentos, el de-
sarrollo de productos financieros y en la gestion
interna (ejemplo: apoyo del sistema financiero rural
en Ucrania). Los evaluadores califican como positivo
el resultado de un proyecto de microfinanzas cuando
produce un aumento significativo del nimero de per-
sonas que pueden acceder a servicios financieros,
como por ejemplo los microcréditos, y disminuye su
dependencia frente a proveedores informales de fon-
dos como los parientes, los amigos o los prestamis-
tas. Ademas, los proyectos exitosos contribuyen a
que las instituciones micrafinancieras movilicen am-

pliamente los ahorros y fomenten actividades
econdmicas en la agricultura y en otros sectores,
sobre todo en las regiones rurales. Un resultado
ampliamente satisfactorio en este sentido lo logrg,
por ejemplo, el proyecto de desarrollo de un sistema
de microfinanzas en Tailandia, que fue objeto de una
evaluacion ex post. En el programa de desarrollo de
un sistema financiero en Bolivia, la eficiencia fue
bien valorada por los evaluadores, ya que la GTZ, en
calidad de coordinadora de los donantes interna-
cionales, consiguid generar sinergias. Ademas, el
apayo a las instituciones microfinancieras existentes
resultd ser sumamente eficiente.

Para la sostenibilidad de un proyecto o programa,
existen dos factores que son decisivos: primero, la
calidad de las condiciones marco en el sector de
microfinanzas. Esto incluye tanto la disponibilidad de
un reglamento adecuado para las instituciones mi-
crofinancieras, como la existencia de proveedores de
servicios especificos del sector, tales como las ins-
tituciones de formacion o las entidades de informes
de créditos. Segundo, la existencia de un mercado
operativo de proveedores microfinancieros que com-
pitan y se complementen entre si contribuye a hacer
mas duraderos los resultados obtenidos. Este hecho
se ha conseguido, por ejemplo, en el programa de
fortalecimiento de pequenas instituciones financieras
en Indonesia, implementado por la GTZ por encargo
del BMZ Hasta la finalizacion del programa, a fi-
nales de 2009, los bancos de crédito populares y
las instituciones financieras locales de este pais
habian incrementado en un 20% el nimero de su-
cursales (a 4.100), y en un tercio el ndmero de
cuentas bancarias (mas de 11 millones).

Indonesia: Promocion
de las microfinanzas
(foto izquierda)

Nigeria: Fomento de la
economia con orienta-
cién al empleo (foto
derecha)
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China: Programa de
desarrollo del sistema
financiero (foto iz-
quierda)

Indonesia: Fortaleci-
miento de pequefas
instituciones financie-
ras (foto derecha)

Ejemplo de China: Programa de desarrollo
del sistema financiero

Evaluacion independiente 2009, resultado
global: muy bueno

Desde 2005 y por encargo del BMZ, la GTZ asesora
al Banco Central chino y a varios gobiernos provin-
ciales seleccionados en la creacion de un sistema
formal de microfinanzas. Hasta entonces, los hoga-
res, los microempresarios y las PYME apenas habian
tenido la oportunidad de obtener créditos, especial-
mente si habitaban en las areas rurales. Gran parte
del capital prestado provenia de familiares, amigos
o prestamistas. Este sector informal no contribuia al
desarrollo del sector financiero chino, por lo que el
gobierno se fijo como objetivo proveer servicios fi-
nancieros regulares a un amplio espectro de la
poblacion a través de las instituciones especia-
lizadas de microcrédito, las cooperativas de crédito
rurales y las instituciones existentes como el banco
postal. China posee un gran potencial para el nego-
cio del microcrédito: unos 70 millones de hogares y
pequenas empresas.

El Banco Central eligid las provincias de Shaanxi,
Shanxi, Sichuan, Guizhou y Mongolia Interior como
areas piloto, en las que la GTZ apoyé la elaboracion
y aplicacion de una reglamentacion financiera. El
proyecto ha conseguido mas de lo que se propuso
en un principio: en la actualidad, casi todas las
provincias disponen de un ente supervisor para las

instituciones microfinancieras. El proyecto prestd un
aporte especialmente importante en la reforma de la
caja postal de ahorros de China (Postal Savings
Bank of China), el Gnico banco que opera a nivel na-
cional con cerca de 36.000 filiales, de las cuales
tres cuartas partes estan ubicadas en el area rural.
Después de un ano y medio de proyecto, la cifra de
microcréditos habia aumentado de 6.000 a 2 millones
todo el pais. Para poder satisfacer esta mayor de-
manda de microcréditos, se capacitd hasta finales
de 2009 a un total de 3.500 gestores, revisores y
personal encargado de créditos, a fin de que
pudieran asesorar a los clientes sobre productos
microfinancieros.

La historia de la senora Dong ilustra bien el éxito
del banco postal: en noviembre de 2009, dos em-
pleados de la sucursal del banco postal en Henan,
encargados de los créditos, se trasladaron al pueblo
de la senora Dong, para hacerle entrega de su
crédito. Dos anos antes, ella habfa sido el primer
cliente del banco que solicitaba un microcrédito. En-
tonces habia pedido un préstamo equivalente a unos
EUR 3000 para dedicarse a la cria de ocas. Le sor-
prendio que el procedimiento fuera sencillo y sin
trabas buracraticas: "En el plazo de una semana ya
tenia el dinero en la mano. El servicio es excelente,
estoy muy contenta" comenté satisfecha la senora
Dong. La venta lucrativa de las ocas le reportd be-

neficios que empled para comprarse una camioneta
y reembolsar el crédito en el plazo de cuatro meses.




Entretanto ha recibido otros microcréditos que ha
utilizado para abrir dos nuevas comercios.

Ejemplo del Congo: Fomento de proveedores
de servicios en el sector financiero

Evaluacion independiente 2009, resultado
global: insatisfactorio

Las condiciones para el desarrollo economico y la
creacion de un sistema financiero estable en la
Repiblica Democratica del Congo resultaron suma-
mente dificiles: tras 20 anos de conflictos violentos,
el pais se habia debilitado y la corrupcion se habia
hecho omnipresente. En la década de 1990 se de-
rrumbé el sector de los bancos cooperativos.
Muchos congolenas perdieron todos sus ahorraos, y
no solo eso, también la confianza en los bancos.
Segln el Grupo Consultivo de Ayuda a la Poblacion
mas Pobre (CGAP), menos de un 1% de la poblacion
congolena posee una cuenta bancaria. La GTZ fue
una de las pocas organizaciones de la ayuda oficial
al desarrollo que siguieron operando en el pais a
pesar de la dificil situacion.

Entre 2005 y 2008, la GTZ fomentd, por encargo del
BMZ, la creacion de actividades econdmicas en el
pais, promoviendo -entre otros aspectos- el acceso
de las empresas y los ciudadanos a servicios fi-
nancieros tales como los créditos o las cuentas de
aharro. Para este fin, el proyecto apoyoé a organiza-
ciones no gubernamentales con experiencia en el
sector y fomento la creacion de una asociacion de
microfinanzas. El gobierno congoleno respaldd los
objetivos del proyecto, puesto que el desarrollo del
sector financiero formaba parte de su estrategia
para la reduccion de la pobreza. A pesar de la ele-
vada pertinencia del proyecto, los evaluadores con-
cluyeran que su resultado habia sido escaso. El
proyecto no habia logrado impulsar el desarrollo de
instituciones microfinancieras de amplio alcance. En
lugar de ello, la asociacion se dedico principalmente
a promover pequenas cooperativas en la capital Kin-
shasa. Por esta razén, la influencia del proyecto
quedd limitada al nivel local. No se consiguid acre-
centar la escasa confianza de la poblacion en la fia-
bilidad del sistema financiero, ni mejorar la
insuficiencia del marco legal que regula el sistema
bancario. Otra de las causas fue la falta de un en-
foque apropiado de desarrollo de capacidades.

Entrevista con Wolfgang
Biicker, jede de la seccidn
Desarrollo de Sistemas Fi-
nancieros, dentro de la divi-
sion Economia y Empleo

£

¢Qué importancia tienen para usted las evaluacio-
nes independientes?

Las evaluaciones independientes nos permiten
rendir cuentas de nuestro trabajo, a la vez que
constituyen una de las muchas fuentes impor-
tantes de la que extraer ensenanzas. Las eva-
luaciones revelan nuestras fortalezas, pero
también los ambitos en los que debemos mejo-
rar. Esto Gltimo es el caso, por ejemplo, a la
hora de acordar hitos concretos con las institu-
ciones contraparte y lograr una mayor impli-
cacion de las mismas en la planificacion
operativa. Otras fuentes que consideramos im-
portantes son los analisis transversales de nues-
tros controles de avance de proyectos, o las
evaluaciones comparativas a nivel internacional
del Grupo Consultivo de Ayuda a la Poblacion
mas Pobre (CGAP), una red de organizaciones
donantes en el campo de las microfinanzas.

¢De qué forma aprovecha los resultados?

Nos ayudan a perfeccionar el planteamiento téc-
nico, los enfoques de asesoramiento y la meto-
dologia, por ejemplo, en la creacion de
estructuras asociativas de microfinanzas. En
este caso, el objetivo es orientar mejor la oferta
de servicios para prestar un apoyo directo a los
miembros de una asociacion, ya sea en la intro-
duccion de productos, en el control de costos o
en las cuestiones de caracter juridico. Las eva-
luaciones también nos han ayudado a extender
sustancialmente la gama de enfoques y presta-
ciones para la financiacion en el sector agricola,
teniendo en cuenta sobre todo la cadena de
valor completa y la financiacion de PYMES. La
estrecha comunicacion con la division técnica en
la Central de la GTZ ha resultado ser decisiva
para el éxito de numerosos proyectos y progra-
mas. Hemos discutido los resultados y las en-
senanzas aprendidas en encuentros
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Entrevista: Martina Vahlhaus

Las evaluaciones nos ayudan a que el trabajo de la GTZ tenga una prospectiva alin mas

eficaz. Para ello es indispensable que aporten recomendaciones concretas y atiles

sobre como superar los problemas detectados o reproducir los logros alcanzados.

Estos son los retos a los que se enfrenta la Unidad de Evaluacidon, que asume el lide-

razgo en este tema para toda la empresa.

GTZ_Sra. Vahlhaus, desde hace casi cinco afos, la
Unidad de Evaluacion planifica, conduce y rinde cuen-
tas de la evaluacion independiente de los proyectos y
programas que ejecuta la GTZ. ¢Como estd organizada
la Unidad y cémo trabaja?

Vahlhaus: La Unidad dispane de un equipo interdisci-
plinario de colaboradores, que trabaja independiente-
mente de las divisiones operativas. Esto nos permite
examinar las actuaciones y los procesos con la obje-
tividad requerida y, de vez en cuando, plantear tam-
bién cuestiones incomodas para identificar las
posibilidades de optimizacion. Para ello, el equipo
cuenta con un gran acervo de experiencia metodold-
gica y conceptual, asi como en el trabajo practico de
los proyectos sobre el terreno. Para poder garantizar
una elevada calidad de la evaluacion aplicamos pro-
cesos, métodos e instrumentos de eficacia probada y
madura, que los evaluadores alemanes e internacio-
nales consideran como lo mas avanzado en este
campo.

GTZ_Entonces, étodo funciona sin problemas?

Vahlhaus: Teniendo en cuenta las elevadas exigencias
que nosotros mismos planteamaos al sistema, puede
decirse que funciona bastante bien. Naturalmente,
hay cosas que tienen que mejorar. Por ejemplo, en
relacion a la respuesta concreta sobre el porqué fi-
nalmente un proyecto prospera o fracasa. Es decir,
por qué en Yemen el abastecimiento de agua potable
a la pablacion pobre ha adquirido prioridad alta,
mientras que en otros paises, donde la GTZ también
ha prestado asesoramiento en el sector del agua, no
ha sido asi. Para que en el futuro podamos dar en
estos casos una respuesta detallada mas fiable,
hemos de desarrollar y perfeccionar continuamente
nuestros métodos de evaluacion, entre otros, en cola-
boracion con instituciones cientificas como el Centro
de Evaluacion CEval de la Universidad del Sarre. El
eje central al que se dirigen nuestros esfuerzos es
generar resultados claros, univocos y, sobre todo, so-
lidos.



GTZ_Parece un objetivo muy noble. {Qué hay que
hacer?

Vahlhaus: Uno de los desafios esenciales es involu-
crar aln mas a nuestras contrapartes locales. Hoy en
dia, por ejemplo, los términos de referencia para las
evaluaciones se discuten y conciertan a este nivel.
Para ello, se incluyen por norma a peritos locales en
el equipo de evaluadores, se realizan talleres para
discutir los resultados y las recomendaciones con
las contrapartes y, por supuesto, los informes de
evaluacion se panen a disposicion de éstas en el
idioma de su pais. Ademas, en el futuro nos propone-
mos desarrollar la competencia evaluadora, tanto a
nivel de las contrapartes como de los proveedores
de servicios, con el fin de poder asegurar la calidad
de nuestras acciones también en este nivel. Por en-
cargo del BMZ, hemos iniciado recientemente la im-
plementacion de medidas de cualificacion supra-
regionales, empezando en Costa Rica, a fin de satis-
facer la demanda en Centroamérica. Otros paises, por
ejemplo del Africa Subsahariana, han indicado ya su
interés en este sentido. Otro de los desafios consiste
en evaluar proyectos o programas de la GTZ enmar-
cados en contextos internacionales y, a ser posible,
hacerlo en colaboracion con otras socios (internacio-
nales) de la cooperacion. En este ambito estamos
reuniendo actualmente las primeras experiencias en
Mozambique y procuramos estrechar nuestros con-
tactos con otras entidades evaluadoras internaciona-
les mediante la participacion en conferencias y redes
de evaluacion. Finalmente queremos elevar el nd-
mero de las evaluaciones realizadas conjuntamente
con el banco KfW, a fin de aprovechar mejor las si-
nergias que surgen en el marco de esta cooperacion.

Martina Vahlhaus trabaja desde hace 14 anos para la GTZ en Alemania y en el extranjero. En la
seccion de evaluacion, se ha ocupado hasta ahora principalmente del desarrollo del sector pri-
vado. Es licenciada en ciencias empresariales y econémicas y desde octubre de 2008 dirige la
Unidad de Evaluacion. Antes de incorporarse a la GTZ, la sefiora Vahlhaus trabajé durante tres
anos en el Ministerio Federal de Cooperacion Econémica y Desarrollo, y dos afos en una em-
presa consultora en el ambito del desarrollo del sector privado.

GTZ_Volvamos a la solidez de los resultados.
¢Cuéles son las dificultades que encuentran los
evaluadores in situ en este contexto?

Vahlhaus: Uno de los principales problemas es la in-
suficiencia de datos. A menudo no existen datos
sobre la situacion de partida -los llamados datos de
referencia- con los que se pueda contrastar mas
tarde el desarrollo de los indicadores. En estos
casos, los evaluadores solo pueden juzgar si se han
alcanzado los objetivos del proyecto o programa ba-
sandose en sus propias encuestas y en un conjunto
de datos bastante pobre. Por eso, abogamos decidi-
damente por que en la planificacion de los proyectos
y programas se preste mayor atencion a la introduc-
cion de un sistema de seguimiento y evaluacion. Otro
de los desafios es hacer entender a los colegas y
contrapartes que las evaluaciones no son sdlo un
trabajo adicional para ellos, sino que facilitan una
prospectiva mas eficaz a su labor operativa, y por
ende una mayor calidad. Esta conviccion sélo podre-
mos lograrla de manera sostenible si las evaluacio-
nes aportan recomendaciones concretas y Gtiles, con
indicaciones claras sobre como debemos actuar para
superar los problemas detectados o reproducir los
logros conseguidos. Cada dia ponemos todo nuestro
esfuerzo y dedicacion en conseguirlo, porque quere-
mos que la empresa obtenga de las evaluaciones
toda la informacion Gtil que sea posible para incre-
mentar de forma continua y selectiva la eficacia de
las medidas de desarrollo in situ.
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Conclusion y perspectivas

"La GTZ trabaja con eficacia y calidad": asi podria
resumirse la esencia de este informe. El hecho de
que hayamos alcanzado los objetivos, tal y como
estaban previstas, de la mayoria de los proyectos
y programas evaluados -es decir, que trabajemos
con eficacia segin la terminalogia del CAD- se
debe sobre todo a la indudable competencia en
materia de gestion que posee nuestra empresa.
Pero no es de extranar, ya que la GTZ opera en
contextos cada vez mas complejos y en condicio-
nes a veces sumamente dificiles en los paises
contraparte.

Sin embargo, este rendimiento -en general posi-
tivo- de la empresa no es suficiente. Queremos lo-
grar mas. A pesar de las frecuentes situaciones
adversas, en las que no podemos influir, queremos
mejorar aln mas, sobre todo en lo relacionado con
la sostenibilidad de las acciones. Y estamos con-
vencidos de que el camino para lograrlo es am-
pliar de manera consecuente nuestra competencia
clave: el desarrollo de capacidades.

Evaluaciones independientes

Por otro lado, los resultados de las 176 evaluacio-
nes realizadas en el periodo 2008/2009 proporcio-
nan una informacion valiosa sobre los aspectos a
los que debemos prestar mas atencion en la pla-
nificacion y ejecucion de las intervenciones para
alcanzar el objetivo fijado de la mejor manera po-
sible:

1.El desarrollo de capacidades contribuye espe-
cialmente a la sostenibilidad cuando actda a va-
rios niveles: las medidas deben integrarse no
solo en el plano individual sino también y sobre
todo en los niveles institucional y sistémico,
combinandolas con una planificacion estratégica
integral.

2. La sostenibilidad de un proyecto empieza en la
etapa de planificacion: las estrategias para ase-
gurar la sostenibilidad deben ser consideradas y
tenidas en cuenta al inicio de la implementacion
del proyecto. Ello incluye el desarrollo de un
sistema de seguimiento basado en resultados,
integrado en las estructuras de la contraparte,
que pueda seguir proporcionando datos e infor-
macion una vez terminado el apoyo.

3. El grado de sostenibilidad de las medidas se
manifiesta en una fase posterior: las evaluacio-
nes finales y ex post muestran los resultados
que perduran y los que no. Por ello, hay que se-
guir mejorando las condiciones béasicas para
este tipo de evaluaciaones, entre ellas: una docu-
mentacion de los resultados esperados desde la
perspectiva de la politica de desarrollo, un re-
gistro y archivo mas sistematico de la documen-
tacion disponible del proyecto y un contacto
duradero con las instituciones contraparte a tra-
vés de nuestras agencias, para poder reaccionar
con rapidez a los requerimientos de una evalua-
cion ex post.



Ampliacion de escala: El alcance de la
sostenibilidad

Ademas de la consideracion de estos factores de
éxito y de una aplicacion méas intensa y especifica
del desarrollo de capacidades, ampliar el alcance
de los resultados de las iniciativas es uno de los
recursos mas prometedores para incrementar el
grado de sostenibilidad. Sin embargo, los resulta-
dos del informe indican que muchos proyectos y
programas no suelen llegar mas alla de su condi-
cion de intervenciones piloto exitosas. 0 senalan,
por ejemplo, que en la practica acostumbra a ser
dificil que las estrategias y leyes nacionales pros-
peren, incluso con un acertado asesoramiento de
politicas, y lleguen a tener aplicacion a escala na-
cional. Las causas de ello son diversas, y en mu-
chos casos estan determinadas por factores
externos. No obstante, muchas evaluaciones inde-
pendientes apuntan a la necesidad de prestar
mayor atencion al tema de la sostenibilidad desde
el principio, integrandolo en la planificacion y eje-
cucién de los proyectos y programas a través de
la ampliacién del alcance de los resultados. Esta
es una de las razones por las que la GTZ ha
puesto en marcha una iniciativa para fomentar el
dialogo, la capacitacion y la gestion de conoci-
mientos sobre el tema "ampliacion de escala" en
la empresa.

Capacity WORKS: Calidad a la vista

Otro criterio decisivo para la sostenibilidad es la
calidad de nuestros servicios. Por esta razon, la
GTZ ha creado Capacity WORKS, un modelo de ges-
tion basado en estudios y evaluaciones, que apoya
a los colaboradores y colaboradoras proporcionan-
doles, entre otros, los instrumentos de gestion
apropiados. El modelo ayuda a manejar y conducir
los proyectos y programas de tal manera gue sus
resultados sean lo mas eficaces y sostenibles po-
sible.

En 2008, la GTZ puso a prueba Capacity WORKS en
67 proyectos y programas piloto en todo el mundo,
y utilizd las experiencias obtenidas para perfeccio-
nar el modelo. Desde 2009, Capacity WORKS se

aplica en todos los proyectos y programas que
ejecuta la GTZ

Sistema de gestion de respuestas

Otro de los instrumentos destinados a mejorar la
calidad y eficacia de las prestaciones y a fomentar
la cultura de aprendizaje dentro de la empresa es
nuestro sistema de gestion de respuestas. Este
instrumento, desarrollado en 2009, se ocupa direc-
tamente de las recomendaciones concretas formu-
ladas en las evaluaciones independientes y
descentralizadas. Para ello establece un procedi-
miento definido por el que las propuestas expresa-
das en las evaluaciones son examinadas desde el
punto de vista de su potencial mejorador y de su
viabilidad. El primer paso consiste en definir las
responsabilidades para la implementacion de las
recomendaciones. A continuacion, uno de los res-
ponsables establece un cronograma y coordina el
procesa. Al téermino de los plazos previstos se
hace una evaluacion para comprobar si las reco-
mendaciones han sido aplicadas convenientemente
y qué resultados han producido.

Evaluar -Aprender - Ser eficaz

Para avanzar ain mas en el tema de la sostenibi-
lidad, la GTZ apuesta por un concepto de desarro-
llo de capacidades mas consecuente y de mejor
calidad en la ejecucion de los proyectos y progra-
mas, cuyo objetivo es lograr un impacto de mayor
alcance. Este concepto actla como hilo conductor
y nos da una orientacion fiable a la hora de dise-
nar y concertar enfoques actuales y futuros en
torno al trinomio "evaluar-aprender-ser eficaz". Por
ejemplo, los responsables de productos de la GTZ
procesan periddicamente las ensenanzas extraidas
sobre los diferentes sectores, las ponen a disposi-
cion de todo el personal a través de los llamados
productos de asesoramiento y abordan activamente
sus contenidos en diferentes eventos de aprendi-
zaje.

Por otro ladg, la Unidad de Evaluacion y la Gestion
de conocimientos de la GTZ pusieron en marcha en
2009 un taller-modelo que promueve el aprendi-
zaje conjunto del personal de las divisiones técni-
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cas y regionales basado en las ensenanzas de las
evaluaciones independientes. Este entorno de
aprendizaje ofrece el espacio necesario para la re-
flexion sobre los resultados de las evaluaciones -
incluso los mas criticos. El objetivo del taller es
hacer un tratamiento constructivo de los resulta-
dos que conduzca al desarrollo de estrategias de
solucion conjuntas y a su aplicacion.

La evidencia como factor de éxito

El analisis de los resultados muestra la necesidad
de ajustar varios elementos simultaneamente para
alcanzar el objetivo superior de mejorar en lo po-
sible la sostenibilidad de las acciones. En este
sentido, uno de los retos mas exigentes es encon-
trar la dosis correcta en cada caso, ya que los di-
ferentes niveles de intervencién se influyen y
condicionan mutuamente. Por ejemplo, si los datos
evaluados no tienen suficiente validez puede ocu-
rrir que se formulen recomendaciones que conduz-
can a la empresa hacia una direccion errénea,
independientemente de la calidad que tengan los
procesos posteriores.

Por esta razon, prestamas especial atencion a la
solidez y mejora constante de la base de datos re-
copilados, asi como al tratamiento de datos de re-
ferencia, a veces inexistentes sobre el terreno.
Tomemos el ejemplo de evaluaciones de impacto:
con la aplicacion cada vez mas frecuente de "eva-
luaciones de impacto rigurosas" nos proponemaos
averiguar mas exactamente hasta qué punto los
resultados producidos pueden atribuirse realmente
a las medidas de desarrollo evaluadas. Al mismo
tiempo nos planteamos qué desarrollos se habrian
producido si no hubiera existido la intervencion.
Para dar una respuesta lo mas valida posible a
estas preguntas, comparamos al grupo destinatario
del proyecto o programa con un grupo de referen-
cia. Cuantas mas semejanzas podamos detectar
entre ambos grupos, mas facil sera constatar, en
base a las diferencias observadas, hasta qué
punto los resultados reales de nuestras prestacio-
nes han contribuido a los cambios producidos pos-
teriormente.

Este procedimiento ha arrojado ya las primeras
experiencias positivas en Kenya y Zambia, con la
evaluacion de la reforma del sector del agua co-
rrespondiente, y en Turquia, en un proyecto de ca-
pacitacion para servicios municipales. Por ello
queremos intensificar en el futuro la realizacion de
este tipo de evaluaciones de impacto rigurosas.
Por otro lado, hemos previsto efectuar evaluacio-
nes ex ante con mayor frecuencia a fin de contri-
buir a una mejor planificacion de un proyecto o un
componente nuevo. En este tipo de analisis se
examina sobre todo la coherencia de las metas, la
problematica y las condiciones para la ejecucion, y
se recopilan los datos de referencia que no esta-
ban disponibles hasta entonces.

Nuevos procesos para una mayor sosteni-
bilidad

En general, el periodo objeto de estudio
2008/2009 confirma también otro hecho: formali-
zar los procesos de aprendizaje basados en resul-
tados de evaluaciones, de tal manera que
supongan una ganancia cognoscitiva mas o menos
clara para toda la empresa, es una tarea suma-
mente compleja. En este sentido, la GTZ va por
buen camino. Sin embargo, en varios aspectos se
enfrenta al desafio que implica transformar medi-
das nuevas y eficaces en procedimientos estandar,
sin olvidar una premisa fundamental: estos proce-
sos deben mejorar sustancialmente la eficacia
global de los proyectos y programas y, en defini-
tiva, contribuir al mejoramiento sostenible de las
condiciones de vida de las personas que viven en
la region
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ANEXQ: Lista de los 176 proyectos y programas
evaluados en el periodo considerado

Ano de Calificacién

Pais Denominacion del proyecto ejecucion global
Afganistan Programa de mejora del abastecimiento de agua 2009 4
Afganistan Integracion transversal del aspecto de género 2009 2
Afganistan Programa para el desarrollo econdmico sostenible, Kabul 2009 3
Afganistan Programa de fomento de la PYME y el desarrollo econdmico local

en el norte de Afganistan 2009 3
Africa norte del Sahara Red ambiental de asociaciones y empresas magrebies 2008 4
Africa norte del Sahara Programa regional de gobernabilidad 2009
Africa reg. Iniciativa Nilo: planificacion y manejo de los recursos hidricos en

la Cuenca del Nilo 2008 2
Africa reg. Asociacion regional de bancos para el sector financiero rural (AFRACA) 2009 4
Africa reg. Coordinador regional para la paz y la seguridad 2009 2
Africa reg. Apoyo del COMIFAC a nivel regional 2009 2
Africa reg. Fondo PPP para Africa 2009 4
Africa reg. Gestion de las aguas transfronterizas en la cuenca del Congo 2009 2
Africa reg. Fomento de la Autoridad Intergubernamental de Desarrollo (IGAD)

en el temas de paz y seguridad 2009
Albania Fomento integrado de la economia y el empleo 2008 3
Albania Desarrollo econémico sostenible a través de la formacion profesional 2009 4
Ameérica reg. Programa de eficiencia energética y energias renovables

(cooperacion con el BID) 2009 2
Ameérica reg. Programa en cooperacion "Desarrollo econdmico sostenible en

Centroamérica" - DESCA 2009 2
Argelia Programa de manejo integrado de recursos 2008 3
Argelia Fomento del desarrollo econdmico sostenible 2009 3
Armenia Desarrollo de la pequena y mediana empresa 2008 2
Armenia Consolidacion del sistema juridico 2009 2
Asia Central reg. Reforma del derecho y la justicia en la regidn sur del Caucaso 2009 3
Asia Central reg. Cooperacion supraregional "Formacién profesional I 2009 2
Azerbaiyan Apoyo a la reforma judicial y del derecho 2009 3
Bangladesh Fomento de la igualdad de las mujeres y los hombres 2008 2
Bangladesh Programa multidisciplinar HIV/SIDA 2008 3
Bangladesh Fomento de las PYME privadas después que termine el Acuerdo Multifibras2009 2
Bangladesh Mercados y caminos rurales, RIIP Il 2009 4
Benin Asesoramiento a nivel macroecondmico para la lucha contra la pobreza 2009 3
Benin Descentralizacion y desarrollo municipal (PDDC) 2009 3
Bolivia Programa en cooperacion "Gobernabilidad descentralizada y lucha contra

la pobreza”- PADEP 2008
Bolivia Programa en cooperacion "Desarrollo del sistema financiero" 2009 2
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Ano de Calificacién

Pais Denominacidn del proyecto ejecucion global
Bulgaria Programa de manejo forestal - fomento de la economia de la

region de Rhodopen 2009 2
Burkina Faso Programa de descentralizacion/desarrollo municipal 2008
Burkina Faso Programa en cooperacion "Agua potable y saneamiento en ciudades

pequenas y medianas” 2008 3
Burkina Faso Asesor en el Ministerio de Economia y Finanzas 2009 2
Burkina Faso Programa de descentralizacion/desarrollo municipal 2009 3
Burkina Faso Derechos humanos/Salud sexual 2009 2
Camboya Apoyo en la creacion de un Tribunal de Cuentas 2008 4
Camboya Fomento de los derechos de la mujer Il 2008 2
Camerdn Programa en cooperacion para el apoyo de la descentralizacion

y el desarrollo local 2008 3
Cameran Programa en cooperacion sectorial en salud/SIDA 2008 2
Camerln Asesoramiento en la implementacion de la Declaracion de Paris 2009 3
Caucaso suprareg. Fomento de la creacion de una red de ciudades en el sur del Caucaso 2009 3
Caucaso suprareg. Programa para el fomento de la democracia municipal en el sur del Caucaso 2009 3
Chile Programa “Descentralizacion y desarrollo regional” 2008 2
China RP Proteccion del agua y de la tierra (manejo de pesticidas obsoletos) 2008 2
China RP Eficiencia energética en la modernizacion de edificios 2008 2
China RP Programa del sector juridico 2008 1
China RP Programa de reforma del sector financiero - componente de microfinanzas 1 2009 1
China RP Centro de investigacion y formacion de energia edlica 2009 2
China RP Proteccion y desarrollo sostenible de la biodiversidad agricola (Hainan) 2009 2
China RP Programa de desarrollo urbano sostenible 2009 2
Congo Rep. Dem. Programa en cooperacion "Fomento del sector privado y de la

sociedad civil" - MF 2 2009 4
Costa Rica "Proyecto de desarrollo local y comunal” - PRODELO 2008 2
Costa Rica Programa “Competitividad y Medio Ambiente” - CYMA 2008 2
Cote d'lvoire Programa en cooperacion "Conservacion del Parque Nacional Tai" 2009 3
Croacia Reforma del sistema de formacion profesional 2009 3
Croacia Fomento de la economia y el empleo en el sector alimentario 2009 2
Ecuador Programa en cooperacion "Gestion sostenible de

recursos naturales” - GESOREN 2009 2
Egipto Programa para la promocion de la pequena y mediana empresa PYME 2008 2
El Salvador “Programa de Descentralizacion y Desarrollo Local” - PROMUDE 2008 2
Etiopia Mejora del abastecimiento de agua en la region de Tigray 2008 4
Etiopia Programa en cooperacion "Fomento del sistema de gobierno y administracion” 2008 3
Etiopia Utilizacion sostenible de los recursos naturales para la seguridad alimentaria 2008 2
Filipinas Programa de apoyo a la descentralizacion 2008 2
Filipinas Programa medioambiental 2008 2
Filipinas Fortalecimiento del sector privado - fase Il 2008 2
Georgia Fomento del desarrollo municipal 2008 2
Georgia Creacion de un sistema de calidad del vino 2008 3
Georgia Mejoramiento de la cadena de valor en el sector agricola 2008 2
Georgia Apoyo al sistema de derecho y justicia 2009 2




Ano de Calificacion

Pais Denominacién del proyecto ejecucion global
Ghana Programa en cooperacion "Mejora del abastecimiento de agua en

las regiones Volta y Oriental” 2008 3
Ghana Programa en cooperacion "Apoyo a las modalidades de descentralizacion” 2008 4
Ghana Desarrollo econémico sostenible 2009 2
Ghana Mejora de las finanzas piblicas 2009 2
Guatemala Programa “Municipios para el desarrollo local” - PROMUDEL 2008 2
Guatemala Programa "Municipios para el desarrollo local” - PROMUDEL 2009 2
Guatemala "Programa de Apoyo al. Praceso de Paz y Conciliacion Nacional” (PCON) 2009 2
Guatemala "Programa de apoyo a la calidad educativa” - PACE 2009 2
India Manejo integrado de los residuos 2008 2
Indonesia Anélisis y formulacion de politicas en el sector de la salud 2008 3
Indonesia Fortalecimiento de las pequenas instituciones microfinancieras 2009 2
Indonesia Fortalecimiento de la administracion pablica municipal

en Kalimantan - CB Kaltim 2009
Indonesia Asesoramiento en la implantacion de la descentralizacion - ASSD 2009 2
Indonesia Buena gobernabilidad a nivel municipal - GLG 2009
Indonesia Programa en cooperacion para el mejoramiento del sector de salud en

Nusa Tenggara Timur y NTB SISKES 2009 2
Indonesia Desarrollo de un sistema social de seguro de salud 2009 3
Indonesia Apoyo a la gobernabilidad orientada al bien comin - SfGG 2009 3
Jordania Programa en cooperacion "Gestion de los recursos hidricos” 2008 2
Kenya Programa en cooperacion "Desarrollo del sector del agua” 2008 2
Kosovo Infragstructura de agua/saneamiento (Kosovo) 2008 i
Kasovo Promocidn de la juventud (Kosovo) 2009 3
Kosovo Reforma del sistema de formacion profesional en Kosovo 2009 2
Laos Programa de desarrollo rural integrado en las regiones

montanosas del norte de Laos 2008 3
Lesotho Programa en cooperacion "Apoyo al desarrollo rural descentralizado” 2009 2
Libano Fomento de la formacion profesional y del desarrollo de la PYME 2009 2
Macedonia Fomento de la inversion y la exportacion 2009 2
Macedonia Fomento del desarrollo econdmico regional y municipal 2009 2
Malawi Fomento de la descentralizacion democratica 2008 4
Malawi Asesoramiento al Ministerio de Planificacion Econdmica y Desarrollo 2008 2
Malawi Programa de mejoramiento de la educacion primaria 2009 3
Marruecos Proteccion de la naturaleza y lucha contra la desertificacion 2008 2
Marruecos Apoyo a la reforma de la formacion profesional 2008 2
Marruecos Programa medioambiental 2009 3
Mauritania Programa en cooperacién "manejo sostenible de los recursos pesqueros” 2008 2
Mauritania Programa en cooperacion "Desarrollo del sector del crédito agrario” 2009 5
México Manejo de la cuenca del rfo Lerma 2008 3
Moldavia Sector rural de finanzas 2009 3
Moldavia Modernizacion de la agricultura 2009 3
Mongolia Servicios financieros en el area rural 2009 4
Mongolia Desarrollo urbano integrado 2009 2
Montenegro Administracion de tierras/catastro (Montenegro) 2008 2
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Ano de Calificacién

Pais Denominacidon del proyecto ejecucion global
Montenegro Creacion de nuevos puestos de trabajo a través de la formacion profesional 2009 2
Montenegro Fomento de la eficiencia energética en Montenegro 2009 2
Mozambique Programa PYME 2008 3
Mozambique Fortalecimiento del sector de microfinanzas (participacion FSTAP) 2008 3
Mozambique Fortalecimiento del sector de microfinanzas (FSTAP) 2009 4
Mozambique Institucionalizacion de la prevencion de desastres 2009 2
Namibia Proyecto multisectorial de lucha contra el VIH en Namibia 2008 2
Namibia Programa en cooperacion "Asociacion para el crecimiento

econdmico de amplio alcance - MF" 2009 2
Namibia Programa en cooperacion "Apoyo a la reforma agraria” 2009 2
Nicaragua "Programa de gobernabilidad y desarrollo local” - PROGODEL 2009 3
Niger Programa en cooperacion "Abastecimiento de agua en el area rural de Maradi" 2008 4
Niger Programa en cooperacion “Lucha contra la pobreza en Tillabéri y Tahoua Nord" 2009 2
Niger Apoyo a la Autoridad de la Cuenca del Niger (ABN) 2009 3
Nigeria Fomento de la economia con orientacion al empleo 2008 2
Nigeria Fortalecimiento de los derechos de las mujeres y ninas en Borno State 2009 1
Perd Programa en cooperacion "Agua potable y alcantarillado” - PROAGUA 2008 2
Perl Programa en cooperacion "Desarrollo rural sostenible" - PDRS 2009 2
Perd Programa en cooperacion "Gobernabilidad e Inclusion” 2009 2
Perl Consolidacion de la reforma del sistema procesal penal y de la

administracion de la Justicia 2009 2
Pro. suprareg/glob. Dinamica demografica, salud y derechos sexuales y reproductivos 2008 2
Pro. suprareg./glob. Comercio agricola 2008 2
Pro. suprareg/glob. Iniciativa BACKUP: mecanismo mundial de financiacion en el sector de la salud 2008 2
Pro. suprareg./glob. Fondo Fiduciario para el PSIA 2009 4
Pro. suprareg/glob. Fortalecimiento del perfil VIH/SIDA en la cooperacin alemana

para el desarrollo 2009 1
Pro. suprareg/glob. Programa de fomento de estandares sociales y ecoldgicos en

paises en desarrollo 2009 2
Rep. Dominicana Programa de gestion y proteccion de recursos naturales en cuencas

hidrogréaficas - PROGEREN 2008 3
Rwanda Apoyo a la descentralizacion 2008 2
Rwanda Programa de fomento de la economia y el empleo 2009 3
SADC Programa de reforma y gobernabilidad: fortalecimiento de la

secretaria del SADC 2009 2
Senegal Programa en cooperacion para el fomento del empleo juvenil en

el area rural 2009 2
Serbia Reforma de los sistemas financieros nacionales 2008 2
Serbia Infraestructura agua/saneamiento 2008 2
Serbia Reforma de la administracion financiera (Serbia) 2008 2
Serbia Educacion democratica para la juventud (Serbia) 2009 2
Serbia Fomento del desarrollo econdmico municipal en el valle del Danubio (Serbia) 2009 3
Siria Programa para la modernizacion del sector del agua sirio 2008 4
Siria Programa de apoyo a la reforma de la economia siria 2008 3
Siria Programa de desarrollo urbano 2009 2
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Sri Lanka Programa de desarrollo de sistemas de microfinanzas (PROMIS) 2009 2
Sudafrica Programa para el fortalecimiento del buen gobierno local 2008 2
Sudéafrica Programa de desarrollo rural de Mpumalanga 2009 3
Tailandia Desarrollo de sistemas de microfinanzas 2009 2
Tanzania Programa en cooperacion para el fomento del sector de la salud 2008 2
Tayikistan Programa en cooperacion "Desarrollo econdmico sostenible” (mddulo B - MF) 2009 2
Tayikistan Fomento de la PYME 2008 3
Territorios palestinos ~ Fomento de la sociedad civil a nivel municipal 2008 2
Territorios palestinos ~ Programa en cooperacion "Asesoramiento sobre residuos” 2009 2
Tanez Aplicacion de Convencidn Marco sobre el Cambio Climatico 2008 2
Tanez Sostenibilidad de la formacion profesional con orientacion empresarial 2008 2
Turquia Mejora de la calidad de los servicios plblicos a nivel municipal (TODAIE) 2008 4
Ucrania Apoyo al sector financiero rural 2009 2
Ucrania Reforma del sector de la salud con énfasis en la prevencion de VIH/SIDA 2009 1
Vietnam Proyecto en cooperacion "Eliminacion de aguas residuales

en ciudades de provincias" 2008 3
Vietnam Programa de reformas macroecondémicas 2008 2
Vietnam Programa de fomento de la pequena y mediana industria 2008 2
Vietnam Desarrollo rural en Dak Lak 2008 2
Vietnam Programa en cooperacion en gestion forestal sostenible y biodiversidad 2009 3
Yemen Programa en cooperacion "Desarrollo institucional del sector del agua" 2008 2
Yemen Descentralizacion del manejo de residuos 2008 2
Yemen Desarrollo urbano de Shibam en Hadramaut 2009 2
Yemen Control financiero efectivo y utilizacion transparente de los fondos en Yemen 2009 2
Yemen Fomento del sector privado 2009 3
Zambia Programa en cooperacion para la reforma del sector del agua 2008 2
Zambia Programa de democratizacion, Estado y sociedad civil 2008 2
Zambia Articulacion de la estrategia de lucha contra la pobreza con el proceso

de elaboracion presupuestaria 2009
Zimbabwe Fondo para la promocion de organizaciones de la sociedad civil 2009 2
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