Direccion General de Relaciones Exteriores
Direccion General del Desarrollo

EuropeAid Oficina de Cooperacion

Unidad Comin de Evaluacion

METODOLOGIA DE EVALUACION
DE LA AYUDA EXTERIOR
DE LA COMISION EUROPEA

HERRAMIENTAS DE EVALUACION
VOLUMEN 4



Ni la Comisién Europea ni ninguna persona que actie en nombre
de la Comision es responsable del uso que pueda hacerse de la
informacién presentada a continuacién.

Mayor informacion sobre la Unidn Europea se encuentra a
disposicion en Internet Europa:

http://ec.europa.eu/europeaid/index_es.htm

Luxemburgo: Oficina de publicaciones oficiales de las comunidades
europeas

ISBN: 92-79-00680-0

© Comision Europea, 2006

Se autoriza la reproducciodn con la condicién de que se mencione la
fuente.

Impreso en Francia, 2006.



INTRODUCCION

Perspectiva General

La Comisidon Europea ha desarrollado y formalizado su metodologia
de evaluacioén de la ayuda exterior dando prioridad a los resultados
e impactos para mantener la calidad de sus evaluaciones en un
nivel que corresponda a las buenas préacticas internacionalmente
reconocidas en la materia.

En el pasado, la evaluacion de la ayuda exterior europea se
concentraba a nivel de los proyectos. Esta ayuda metodoldgica se
propone facilitar el paso hacia una practica de la evaluacion
orientada hacia los programas y las estrategias. Esta destinada
principalmente a:

= los responsables de las evaluaciones en la sede de la
Comision Europea y sus delegaciones,

= los equipos de evaluaciéon externos.

Ademas, se encuentra a disposicion de todos los responsables de
la ayuda exterior europea y de la comunidad profesional dedicada
a la evaluacion.

Esta metodologia de evaluacién esta disponible en tres idiomas
(inglés, castellano y francés) en dos formatos, para la lectura y
para la navegacion en Internet respectivamente.

La versiéon Internet comprende numerosos ejemplos y analisis en
profundidad y se la puede consultar a través del sitio web de la
Comisién Europea:

http://ec.europa.eu/europeaid/evaluation/index.htm

La versiébn impresa esta compuesta por cuatro volimenes. El
primer volumen “Bases metodolégicas” presenta los conceptos
fundamentales y como se articulan. El sequndo volumen es una
“Guia de evaluacidn geogréafica y temaéatica”. Trata sobre la
evaluacion de todas las acciones comunitarias a la escala de un
pais o una region, o del conjunto de acciones relativas a un sector
0 a un tema a escala global. El tercer volumen “Guia de evaluacién
de proyectos y programas” esta relacionado con los proyectos de
gran envergadura, los proyectos pilotos, los programas multi-pais
y cualquier otro proyecto o programa para el que se requiera una
evaluacion. Este cuarto volumen presenta las principales técnicas
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aplicables para realizar la estructuracion de la evaluacion, la
recoleccion y el analisis de la informacion asi como la ayuda para
la formulacion de juicios.

Herramientas de evaluacion

En este volumen se ofrecen las versiones resumidas de doce
herramientas de evaluacion que, por lo general, son conocidas por
los evaluadores.

El analisis cultural y social desarrollado especificamente para la
metodologia de evaluaciéon de la ayuda externa de la Comisiéon
Europea esta expuesto en una version detallada junto con las doce
herramientas aqui mencionadas en el sitio web de la Comision
Europea.

Estas herramientas fueron probadas en el marco de las
evaluaciones realizadas por la Comisibn Europea y por otras
instituciones. Se ofrecen ejemplos ilustrativos de los aspectos mas
delicados de su puesta en practica en el sitio web de la Comisién
Europea.

En el contexto de la ayuda a terceros paises, generalmente resulta
dificil reunir datos que se presten a un tratamiento estadistico. Los
datos disponibles son generales y descriptivos, y requieren
tratamientos relativamente simples. Por lo tanto, se ha dado
prioridad al desarrollo de herramientas basadas en datos
relativamente simples de obtener, lo que condujo a no proponer
herramientas estadisticas.
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La seleccién y la combinaciéon de herramientas

1 La seleccion y la combinacion de
herramientas

1.1 La caja de herramientas

El objetivo de la evaluacién es realizar recomendaciones operativas
a partir de conclusiones solidas, basadas en criterios de juicio
claros, elementos factuales sélidos y razonamientos debidamente
argumentados. Las conclusiones de la evaluacion deben derivarse
de demostraciones rigurosas.

Para demostrarlas es indispensable el desarrollo de un método ad
hoc, que permita alcanzar los objetivos de la evaluacion en el
contexto especifico de la evaluaciébn que se va a realizar. Este
método se basa en el uso de las herramientas de evaluacién
apropiadas.

1.1.1 Normas para su utilizacion

En términos generales, se trata de tener en cuenta la factibilidad
de un determinado trabajo sobre el terreno y/o sus limitaciones.
Efectivamente, los contextos especificos de los paises en los que
se lleva a cabo el estudio pueden limitar en gran medida la
seleccion de las herramientas, especialmente por razones de
restricciones logisticas y de costes de aplicacion. Es importante
recordar algunas normas basicas para su utilizacion:

e Ninguna de las herramientas permite responder por si sola
a una pregunta o satisfacer una de las cuatro funciones o
etapas de la evaluacion: toda evaluacion requiere una
combinacion de herramientas

e Cada una de las herramientas esta adaptada a una funcién
especifica, en ocasiones a varias

e Generalmente, para una misma funcibn se emplean
diversas herramientas de forma simultanea pero desde
distintos angulos, para realizar cruces y comprobaciones

e La seleccion de las herramientas de evaluacion depende de
las tareas que haya que realizar y del contexto: grado de
complejidad de la intervencién, competencia disponible,
naturaleza de la informacién que se busca y que esta
disponible, diversidad de interlocutores, etc.
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La seleccién y la combinaciéon de herramientas

e Salvo peticion especifica, la seleccion de las herramientas
debe responder a una voluntad de homogeneidad y de
precision de la informacién utilizada, asi como de su
analisis.

En suma, el equipo de evaluacién debe recurrir a diversas
herramientas y elegir la combinacion de herramientas mas
eficiente en el contexto especifico de la evaluacion.

1.1.2 Desarrollo de un método homogéneo

Al disefiar el método deben buscarse técnicas homogéneas y
eficaces. De nada sirve prever la aplicacion de herramientas
sofisticadas si la informaciéon necesaria para su puesta en practica
no puede obtenerse con la suficiente precision o si el resto de las
herramientas empleadas no requieren esa misma precision.

Debe prestarse una atencion especial a la recopilacion de la
informacion, ya que raras veces puede aprovecharse una
operacion de recopilaciéon de datos incompleta, sobre todo en lo
que respecta a la parte correspondiente al pais socio. Igual
atencion debe prestarse a las herramientas de analisis y de juicio
aplicadas en el pais socio.

Para que el método sea homogéneo y eficaz, resulta atil valorar los
riesgos de fracaso asociados a la puesta en practica de cada
herramienta y, dado el caso, prever soluciones alternativas para
limitar sus consecuencias en el conjunto de la evaluacién.

En definitiva, el método debe desarrollarse tomando como base la
gama de herramientas disponibles pero teniendo en cuenta sus
ventajas y sus limitaciones, las condiciones para su puesta en
practica en el marco de las evaluaciones de la ayuda al desarrollo,
asi como las limitaciones de los resultados a los que permiten
llegar, especialmente en funcién del contexto. Hay que prever los
recursos necesarios para la aplicacion del método elaborado.

1.1.3 Fundamentos para la combinacion de
herramientas

El empleo de determinadas herramientas requiere la utilizacion
previa de otras herramientas. Esto sucede cuando, por ejemplo,
mediante el empleo de una herramienta se obtiene informacion de
utilidad para el uso de otra. La combinacion también resulta atil
cuando una herramienta puede aportar un angulo de analisis
distinto que ratifigue o matice las conclusiones a las que se haya
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La seleccién y la combinaciéon de herramientas

llegado con otra. En el caso de las herramientas relativamente
complejas (especialmente las de juicio), antes de su puesta en
practica es importante plantearse si una serie de informacion
previa podria mejorar sus resultados y, en ese caso, buscar la
herramienta adecuada para su mejor obtencion.

1.2 La importancia de la fase de
documentacion

Aunque aqui no se presenten herramientas especificas para ello, la
fase de documentacion por parte de los servicios de la Comision y
también sobre el terreno es un elemento constitutivo de la
evaluacion.

En la siguiente lista (no exhaustiva) se mencionan las principales
fuentes documentales (datos secundarios) que hay que considerar
en el caso de una evaluacion de pais:

e Los acuerdos generales, bilaterales y multilaterales de
cooperacién, partenariado y asociacion, sectoriales y
tematicos (comercio, inversion, ciencia y tecnologia, etc.) y
las conclusiones de las cumbres bilaterales y multilaterales

e Los Documentos de Estrategia Pais o Regional (DEP o DER)
y los Programas Indicativos Nacionales o Regionales (PIN o
PIR)

e Los informes anuales y las evaluaciones intermedias (mid-
term reviews) disponibles

e Los informes del Tribunal de Cuentas Europeo

e Los documentos gubernamentales oficiales (especialmente
el Documento de Lucha contra la Pobreza o DELP y las
estrategias sectoriales, en caso de haberlas) y aquellos
elaborados por los organismos multilaterales y bilaterales
de cooperacion (documentos estratégicos, de proyectos,
etc.)

e Las evaluaciones de proyectos y programas de caracter
temético o sectorial disponibles

e Los informes de seguimiento orientado a los resultados
(ROM) sobre los proyectos y programas en curso

e Los reglamentos generales de la Comisién y, en general,
todos los textos reglamentarios y de compromisos politicos
relativos al periodo de la evaluacion.
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En el caso de las evaluaciones sectoriales, la importancia de la lista
de fuentes es comparable, pero mas centrada en el sector de que
se trate. En el caso de las evaluaciones de proyectos y de
programas, esta lista es sensiblemente menos importante.

1.3 Las cuatro funciones de la evaluacion

Figura 1 - Funciones y polivalencia de las herramientas

Herramientas

Diagrama de
objectivos y
diagrama de efectos

Diagrama de
problemas

Diagrama de
decisiones

Entrevista individual
Focus group

Encuesta de
cuestionario

Estudio de caso

Analisis DAFO
(SWOT)

Indicadores de
contexto

Panel de expertos

Analisis cultural
y social

Analisis multicriterio

Analisis coste-
eficacia

Estructuraciéon  Observacion / Anélisis Juicio
recopilacion

Funcién principal

Funcién secundaria

La evaluacion se organiza en cuatro etapas segun cuatro funciones
principales, no necesariamente secuenciales: estructuracion de la
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evaluacion (basada en la formulacion de preguntas de evaluacion
que deberan conducir a una valoracién global); recopilacion de
datos cuantitativos y cualitativos; analisis de la informacién
recopilada, y juicios relativos a las preguntas de evaluacion a partir
de los cuales se formulan las conclusiones y las recomendaciones.

El disefio del método de evaluacion, basado en las preguntas de
evaluacién con vistas a formular un juicio o valoracién global
(overall assessment), es determinante para la eleccion de las
distintas herramientas que se emplearan en cada una de estas
cuatro fases.

1.3.1 Herramientas de estructuracion

Para estructurar la evaluacion, puede resultar de utilidad un primer
grupo de herramientas a las que denominaremos «herramientas
de estructuracién». En el caso de una evaluacion de proyecto o
programa de caracter homogéneo, el marco légico, que describe
los objetivos (globales y especificos) de la intervenciéon, los
problemas a los que responde y los resultados esperados,
constituye la herramienta de estructuracion de la evaluacion.
Ademas del marco ldgico, suele ser también recomendable el uso
del diagrama de problemas.

En caso de que el campo de la evaluacion abarque un conjunto
heterogéneo de objetivos y actividades —especialmente Ilas
evaluaciones geogréaficas—, proponemos tres herramientas, con el
diagrama de objetivos y el diagrama de efectos como piedra
angular. Cuando se analizan programas complejos o estrategias, el
diagrama de problemas permite responder a preguntas sobre la
pertinencia de los objetivos, identificar los retos de la intervencion
y, en sentido contrario, los problemas a los no le correspondia
encontrar soluciones. Finalmente, el diagrama de decisiones
resulta util para completar el diagrama de objetivos, cuya
racionalidad no permite comprender el origen de todas las
orientaciones y decisiones. Permite, en especial, comprender las
razones de la eliminacion de determinadas alternativas que son
fruto de una negociacion con los socios.

Estas herramientas también pueden utilizarse en las fases de
analisis y de formulacion de juicios.
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1.3.2 Herramientas de recopilacion de datos,
analisis y juicio

Para estas tres funciones existe todo un arsenal de herramientas,
a menudo complementarias y/o polivalentes. Por ello, para que la
seleccién sea eficaz, hay que tomar en cuenta numerosos factores.
Aunque no hay férmulas exactas que garanticen la mejor
seleccion, el proceso légico favorecera la elaboracion de un método
homogéneo y susceptible de proporcionar respuestas soélidas a las
preguntas.

1.3.3 Polivalencia de las herramientas

La lista de herramientas que seria conveniente emplear en cada
caso suele ser demasiado amplia en relaciéon con los recursos
asignados a la evaluacion. Por lo tanto, se necesitan realizar
arbitrajes, que tomen como base las prioridades de la evaluacién y
optimicen la utilizacion de los recursos. Cuanto mas amplios son el
campo y la lista de preguntas, mayor es el riesgo de dispersion vy,
en consecuencia, mayor atenciéon debe prestar el equipo de
evaluaciéon para que sus observaciones y analisis permitan
responder a las principales preguntas de la evaluacion. El equipo
de evaluacion deberd pues tener en cuenta que, por un lado,
suelen requerirse diversas herramientas para la consecucion de
una misma funcién y para cruzar datos pero, por el otro, que las
herramientas son a menudo polivalentes y contribuyen a
responder a diversas preguntas a la vez.

1.4 Criterios para la seleccidn de las
herramientas

Ademas de la funcion de las herramientas y de su utilidad para
cumplir una u otra de las cuatro principales funciones o etapas de
la evaluacion, hay otros criterios que deben tenerse presentes.

El objetivo de los criterios de seleccion que se presentan a
continuacion es guiar al evaluador en los procesos de arbitraje
necesarios para completar el disefio metodolégico.

e Dominio técnico. Aunque todas las herramientas que se
presentan pueden en principio ser utilizadas por el
conjunto del equipo de evaluacion, en el caso de algunas
de ellas es aconsejable que algin miembro del equipo
tenga experiencia previa. Es especialmente el caso de las
herramientas que requieren el dominio de técnicas
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especificas para la moderacion de grupos, de las
herramientas relativamente complejas (como el analisis
multicriterio o el analisis coste-eficacia) e incluso de las
encuestas de cuestionario.

e Necesidad de datos especificos. Algunas herramientas
requieren la recopilacion de una serie de datos concretos
sin los que su aplicacion corre el riesgo de producir
conclusiones erréneas. Asi, por ejemplo, el analisis coste-
eficacia requiere el uso de indicadores de eficacia relativos
a los proyectos comparados; sin estos datos, es imposible
utilizar la herramienta. Por lo tanto, antes de decidir
emplear la herramienta, hay que asegurarse de poder
acceder a los datos y de que su fiabilidad sera la
adecuada.

e Recursos necesarios para la utilizacion de una
herramienta. Este punto es especialmente importante en
el caso de las herramientas aplicadas durante los trabajos
realizados en el pais socio, que a veces conllevan una serie
de costes concretos bastante elevados. Es importante
comprobar bien su pertinencia respecto del método
empleado y buscar la via menos costosa y mas eficiente
(especialmente en la recopilacion de datos).

e Plazo de realizacién. Hay herramientas que requieren un
tiempo de preparacion considerable antes de su puesta en
practica sobre el terreno; es especialmente el caso de las
encuestas y, en menor grado, de algunos focus groups y
paneles de expertos.

e Disponibilidad de expertos locales cualificados
capaces de ejecutar herramientas concretas en la o las
lenguas locales. Esta cuestion es especialmente importante
en el caso de las herramientas que requieren técnicas de
moderacion/coordinacion de grupos (focus groups, etc.);
hay que tener en cuenta que, a veces, es dificil localizar a
expertos disponibles con la suficiente cualificacion.
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1.5 Listas de verificacion para el empleo
de las herramientas
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Diagrama de problemas

2 Diagrama de problemas

2.1 ¢Por qué utilizar esta herramienta en

evaluacion?

El analisis de problemas es un medio para juzgar la validez de los
objetivos de un proyecto, programa o estrategia. En la medida en
la que un programa se asigna objetivos que buscan resolver un
determinado numero de problemas, resulta util que la evaluaciéon
valide el andlisis que se ha realizado en este sentido. En ese caso,

en la evaluacién debe verificarse:

e La validez del proceso: ¢(como se han identificado y

jerarquizado los problemas?

e La coherencia manifiesta de su articulacion:

pertinentes los vinculos de causalidad?

¢son

proyecto y en el ciclo de la estrategia

Figura 2 - Anadlisis de los problemas en el ciclo del

Analisis de los
problemas

et

En el ciclo del En el ciclo de la
proyecto estrategia

Andlisis de las partes ; Andlisis de los objetivos
interesadas ; generales

Definicién del campo de la
intervencion

Andlisis de los problemas

Andlisis de los objetivos 8 Andlisis de los problemas

Definicién de los objetivos de

Andlisis de las estrategias
la ayuda

Elaboracion del marco légico j Elaboraciéon de un programa

Herramientas de evaluacion
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Los programas y estrategias se apoyan en un andlisis de la
situacion en el momento de la concepcidon de la estrategia o del
programa. Puede pedirse explicitamente al equipo de evaluaciéon
que se pronuncie sobre la calidad del andlisis y sobre la
correspondencia entre el andlisis de la situacion y la
estrategia/programa. El diagrama de problemas, como
construccion retrospectiva, permite comprobar la coherencia y
pertinencia del analisis respecto a los problemas, tanto prioritarios
como contextuales. Permite en especial validar la pertinencia de la
estrategia presentada en los diagramas de objetivos y de efectos.

2.2 ¢Cuando utilizar el diagrama de
problemas?

El diagrama de problemas es un instrumento de la fase de
estructuracion de la evaluacion, especialmente util cuando no es
posible establecer directamente un diagrama de objetivos. Ofrece
une vision sintética de los aspectos de la situacion que debe, al
menos parcialmente, mejorar la estrategia. Asi, los objetivos,
jerarquizados de ésta deben poder deducirse del diagrama.

Figura 3 - Relaciones entre los problemas, las causas y
los objetivos

Problema central Objetivo global

Causa intermedia Objetivo intermedio

Causa profunda Objetivo operativo

Actividades

La elaboracion del diagrama de problemas comprende una etapa
en la que se diferencia entre los problemas de contexto y los
problemas de intervencion. El diagrama resultante se tiene que
poder transponer integramente en diagrama de objetivos: al
problema central le corresponde el objetivo global y a cada nivel
de problemas un nivel equivalente de objetivos.
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2.2.1 ¢Como construir el diagrama de problemas?

Etapa 1: éComo identificar los problemas?

Los problemas se reconocen mediante la identificacion de
referencias a ellos en los documentos basicos de la evaluacién: el
documento estratégico y el programa o cualquier documento
preliminar (actas de reuniones, notas de fin de misiones de
avanzada, correspondencia y notas internas o entre servicios)
pueden mencionar los problemas hacia los cuales se dirige la
estrategia.

A veces so6lo aparecen en forma de objetivos de la ayuda o de
efectos que se esperan de la misma. Asi pues, se trata de
identificar los problemas, que pueden aparecer como:

e Problemas (expresados como tales)

e Objetivos que intentan resolver explicita o implicitamente
un problema

e Efectos intencionales de la ayuda que prevé el documento
estratégico de la Comision.

Los problemas que sean directamente objeto de la intervencion
pueden no estar explicitamente identificados. En ese caso, los
problemas prioritarios y contextuales se confunden, lo que dificulta
la construcciéon del diagrama. ElI evaluador solamente podra
distinguir los diferentes tipos de problemas al final de ésta.

La identificacion del problema central entre los numerosos
problemas identificados constituye la etapa crucial del proceso.
Pueden darse tres situaciones:

e En los documentos se indica el problema central

e El problema central no se indica claramente, pero el
objetivo global si. El evaluador puede entonces deducir el
problema central a partir del objetivo global

e Ni el problema central ni el objetivo global estan
explicitamente indicados.

En este ultimo caso, el evaluador debe seleccionar uno de los
problemas como problema central. Puede:

e Realizar personalmente la eleccion que le parezca mas
logica

Herramientas de evaluacion 17
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e Proceder mediante consulta individual a especialistas, o
mediante un debate en el marco de una reuniéon de
especialistas.

La eleccion del problema central es indisociable de la clasificacion
de los problemas por niveles. La seleccion del problema central
tiene su justificacion en la coherencia del conjunto del diagrama.
Una vez hecha la eleccion, el evaluador debe proceder a una
primera clasificacion de los problemas por niveles.

Etapa 2: Establecer el diagrama

Figura 4 - Etapas de la elaboracién de un diagrama

Primera clasificacion de los
problemas por niveles

Establecer el primer diagrama
de problemas

Pueden aparecer incoherencias:

su correccion sera fruto de interpretaciones, por lo
que deben indicarse como tales

La préactica demuestra que los problemas principales y las causas
profundas son los mas identificables, mientras que las causas
intermedias son mas dificiles de identificar, y todavia mas de
jerarquizar. Por lo tanto, se recomienda comenzar
simultdneamente por ambos extremos.

Etapa 3: Comprobar el diagrama provisional

Es indispensable comprobar el diagrama con los autores de los
documentos utilizados con el fin de validar las clasificaciones
establecidas por niveles y los vinculos entre los problemas. Se
trata de comprobar que las interpretaciones del equipo de
evaluacion reflejen correctamente las intenciones de los autores.
Con o sin los autores, toda otra persona que haya contribuido en la
elaboracion (redaccion, debate) de los documentos puede aportar
un testimonio util.
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Figura 5 - Diagrama de los problemas identificados en el

sector del transporte de Tanzania
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Diagrama de problemas

Etapa 4: Establecer la version definitiva del diagrama de
problemas

Esta version incluye las opiniones recogidas durante el test de la
version provisional. Por lo tanto, se considerara que da cuenta
fielmente de los analisis iniciales de la Comisién Europea,
presentes en los documentos oficiales.

2.3 éQué recursos se necesitan?

La mayoria de los problemas graficos pueden resolverse con la
ayuda del programa Microsoft® Office PowerPoint®. . También se
pueden probar los programas concebidos como herramientas de
ayuda a la decision, tales como Microsoft® Visio®, TeamUP-PCM
para Windows o Palisade PrecisionTree.

Figura 6 - Recursos necesarios

Recopilacion y examen de documentos: de 5 a 10

En tiempo dias
Andlisis y construccion del diagrama: de 5 a 10
dias.
Test: de 0,5 a 5 dias.
Conocimiento de los procedimientos de
Humanos

elaboracién de las estrategias y programas que
utiliza la Comisién Europea.

Dominio de las herramientas informaticas.
Rigor légico.

Experiencia en los campos cubiertos por las
estrategias y los programas.

Conocimiento del pais, del sector o del tema en
cuestion.

Es necesario un presupuesto de menos de 5.000
€, que también permita en parte la construccion
de los diagramas de objetivos, efectos vy
decisiones.

Econémicos
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2.4 ¢(Cuales son las ventajas y los limites
de esta herramienta?

Figura 7 - Ventajas y limites

Ventajas

Presentacion de los problemas

El diagrama presenta de forma explicita los
problemas y los diferentes niveles en los que
éstos se sitlan con relacién al problema central.
Asimismo, expresa los vinculos logicos de
causalidad entre estos problemas o, por el
contrario, las carencias ldgicas de dichos vinculos.

Problemas prioritarios y problemas de contexto

El diagrama lleva a distinguir en el andlisis de la
situacion entre lo que concierne al contexto de la
intervencién y los problemas a los que la
estrategia y la programacion buscan dar solucion.
Asi pues, contribuye a actualizar las prioridades de
la ayuda y a justificar por qué determinados
problemas se han considerado como prioritarios y
otros no.

Definicion de los objetivos

El diagrama de problemas permite:

. Mostrar los objetivos no explicitos de la
estrategia o del programa

. Comprobar si los objetivos que se han
presentado en los documentos de
estrategia y de programacion estan bien
fundados.

Contribuye a organizar la evaluacion, con el fin de
responder a la pregunta esencial de toda
evaluaciéon: ¢en qué medida se han alcanzado los
objetivos?

Herramientas de evaluacion
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Calidad del analisis

El método de analisis no garantiza la buena
calidad de los datos. El evaluador debe ampliar
sistematicamente su estudio al origen del analisis
producido por esos documentos y preguntarse por
el método utilizado, las fuentes principales de
informacioén e identificar a los redactores.

Eleccién del problema central

La eleccion del problema central, esencial para la
construccion del diagrama de problemas, es
especialmente ardua cuando hay que considerar el
conjunto de los problemas del pais (de la regién).
Ademas, no hay que excluir la posibilidad de que
los documentos indiquen dos problemas
principales, sin vinculo directo entre ellos, o que
no permitan designar un solo problema central.

Conocimiento del contexto

El equipo de evaluacion no dispone generalmente
de un conocimiento suficiente sobre la situaciéon
del pais o de la region para apreciar el grado de
pertinencia del andlisis que se ha hecho, del
caracter prioritario atribuido a ciertos problemas,
de la elecciéon del problema central y de la
organizacion logica de los problemas prioritarios.

2.5 Listas de verificacion de la utilizacion
de la herramienta

Herramientas de evaluacién 22



Diagrama de problemas

Herramientas de evaluacién 23



Diagrama de objetivos y diagrama de efectos

3 Diagrama de objetivos y
diagrama de efectos

3.1 éPor qué utilizar estas herramientas
en evaluacion?

El diagrama de objetivos presenta la jerarquia de los objetivos,
desde el objetivo global hasta los proyectos y programas
planeados, para llevarlos concretamente a la préctica.

El diagrama de efectos presenta la jerarquia de productos,
resultados e impactos que pueden esperarse de la bisqueda del
sistema de objetivos.

Figura 8 - Ldgica de los diagramas de objetivos y de
efectos

Objetivos expuestos en

Diagrama de Diagrama de

(28 COEITIERDS 6E objetivos efectos

estrategia y de
programacion

Ambos diagramas guian la bUsqueda de informacion y la
realizacion de entrevistas destinadas a profundizar en el
conocimiento del programa o de la estrategia que hay que evaluar.
Los resultados directos y los efectos observables son vinculados a
los objetivos y a los efectos intencionales del programa. La
construccion de los diagramas deberia ser una de las primeras
tareas realizadas en la evaluacion.

3.2 ¢Cuando utilizar el diagrama de
objetivos y el diagrama de efectos?
Estos diagramas constituyen un medio pedagdgico para introducir
comentarios sobre:
e La coherencia interna

e La pertinencia de los objetivos o de los efectos respecto al
contexto (estrategia global de la Unién Europea en materia
de ayuda a paises terceros, situacién de los paises, temas
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0 sectores y objetivos de los actores principales, campo de
la intervencién y objetivos de los demas donantes)

e La adecuacion de los medios destinados a la consecucion
de los objetivos o de los efectos.

Figura 9 - Elementos constitutivos del diagrama de

objetivos
Objetivo global

Objetivo intermedios Objetivo intermedios

Objetivo
operativo
Objetivo
operativo

Objetivo
operativo

Objetivo
operativo

Objetivo
operativo

Objetivo
operativo

El diagrama de objetivos y el diagrama de efectos son de utilidad
para la formulacién de las preguntas de evaluacion. Ofrecen una
vision sintética de la estrategia propuesta en los documentos
oficiales. Cuando la evaluacién abarca un periodo cubierto por dos
0 mas documentos estratégicos (geograficos) o politicos
(sectoriales, tematicos), es conveniente establecer diagramas para
cada uno de los documentos (a menos que haya una continuidad
total de linea estratégica o politica).

El diagrama de objetivos identificados permite una primera
apreciacion de la calidad del pensamiento estratégico. Si el
diagrama es confuso, incompleto o incoherente, puede poner en
tela de juicio la pertinencia de la futura programacion o su
fidelidad al sistema inicial de objetivos.

Estos diagramas establecen vinculos logicos entre objetivos o
entre efectos. Todo objetivo/efecto se presenta como I6gicamente
derivado de un objetivo/efecto de nivel superior. Los productos de
las acciones llevadas a cabo o planeadas en el marco del programa
aparecen asi como una contribucion a la consecucién del
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objetivo/impacto global, otorgando generalmente una fuerte
coherencia al sistema de objetivos y de efectos.

No es frecuente que una estrategia o un programa cubra la
totalidad del campo correspondiente a su objetivo global. Los
diagramas de objetivos y de efectos no exponen las decisiones
tomadas para alcanzar cada objetivo u obtener cada efecto. Para
juzgar la coherencia y la pertinencia de los sistemas de objetivos y
de efectos, la evaluaciéon debe responder pues a una serie de
preguntas:

e (lLas decisiones que se han aplicado son las Unicas
posibles?

e ;Son las mas pertinentes respecto al nivel x?

e ;Cuales son los factores externos que han conducido a su
eleccion?

e ;Qué razones han llevado a su eliminacién?

3.3 éComo aplicar los diagramas?

Tras delimitar el campo de la evaluacion, los evaluadores
construyen un primer diagrama con los objetivos identificados en
los documentos de estrategia y de programacion. A partir de esta
base, elaboran el diagrama de objetivos.

A veces, los documentos de estrategia mezclan los objetivos y los
efectos intencionales; en ese caso hay que traducir los efectos
intencionales en objetivos. El diagrama de efectos resulta de la
relaciéon entre los objetivos y los efectos intencionales.

Cuando el programa se ha establecido con la ayuda de un marco
légico, éste presenta claramente los objetivos que el programa se
propone alcanzar. El marco légico sirve entonces de referencia
para la evaluacion, que dispone ipso facto de elementos para el
diagrama de objetivos correspondiente. El establecimiento de
marcos logicos basados en los resultados todavia no se ha
extendido pero, generalmente, el diagrama de efectos puede
deducirse del marco légico de objetivos.

La situacion es diferente cuando la evaluaciéon abarca un conjunto
de intervenciones (proyectos y programas) que no tienen
justificacion explicita en un marco ldgico, lo que suele ser
frecuente en las politicas o estrategias complejas. A menudo, el
evaluador no dispone de una presentacion explicita y l6gicamente
estructurada de los objetivos que persigue o de los efectos
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previstos por el donante. Sin embargo, la evaluacion soélo se
justifica si estd en condiciones de responder a la siguiente y
esencial pregunta: ;se han alcanzado los objetivos o impactos
intencionales de la politica o de la estrategia evaluada?

3.3.1 Etapas de preparacion de los diagramas

Etapa 1: Delimitar el campo de la evaluacion

Los términos de referencia de la evaluacion concretan el periodo y
los instrumentos financieros que hay que evaluar. Sin embargo,
durante el periodo de evaluacidon, pueden llevarse a la practica
proyectos o programas cuyo origen Yy justificacion se encuentren
en documentos anteriores.

Hay pues que considerar dos casos distintos dependiendo de la
continuidad o de los cambios en los documentos de estrategia y de
programacion con los precedentes.

Etapa 2: Identificar los objetivos y los efectos
Hay que recopilar los documentos necesarios para establecer los
diagramas. Se trata de:

e Documentos basicos que presentan las politicas, las
estrategias y los programas

e Documentos complementarios de caracter oficial.
Se recomienda realizar un analisis general de los puntos que
difieran de la estrategia global y no incluir los objetivos de

proyectos y programas en curso cuya estrategia difiera de la del
periodo evaluado.

Establecer una lista de los objetivos identificados en los
documentos.

Etapa 3: Establecer el diagrama de objetivos identificados
Podra llevarse a cabo una primera clasificacion distinguiendo tres
grandes categorias de objetivos:

e Objetivos globales

e Objetivos intermedios

e Objetivos operativos.

La definicion de las relaciones légicas entre objetivos es parte
fundamental de la clasificacién. Se trata, sobre todo, de una
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cuestion de experiencia. En efecto, el equipo de evaluaciéon
considerara que una relaciéon entre dos fendmenos es ldgica
cuando sea reconocida como tal por los expertos del ambito en
cuestion y por los responsables de la ejecucion de la estrategia o
de la politica evaluada.

Etapa 4: Pasar del diagrama de objetivos identificados al
diagrama razonado de objetivos

Los diagramas de objetivos identificados ponen de manifiesto un
cierto niumero de deficiencias légicas de construccion, realizada a
partir de documentos estratégicos o politicos, tales como:

e Documentos estratégicos o politicas que presentan una
multiplicidad de objetivos sin indicaciones suficientes que
permitan jerarquizarlos

e Falta de formulaciéon de un objetivo global
e Poca solidez de los vinculos causales entre los objetivos

e Objetivos de un determinado nivel que no remiten a
ningln objetivo situado en un nivel superior o sin vinculo
con objetivos de nivel inferior.

El equipo de evaluacidn deberad reconstruir un diagrama de
objetivos completo y coherente con la ayuda de la documentacion
disponible, de su propia experiencia y, en caso necesario, de la de
los especialistas. Este ejercicio de reconstruccion debera ser
totalmente transparente: siempre que se pueda, se evidenciara
graficamente las reclasificaciones y desplazamientos de objetivos,
las modificaciones de los vinculos entre objetivos y la introduccion
de los objetivos intermedios que falten. Cada una de estas
operaciones de racionalizacion se argumentara mediante una nota
técnica.

Etapa 5: Construir el diagrama de efectos

El diagrama de objetivos y el diagrama de efectos intencionales
obedecen a las mismas reglas generales de construccion.

La construccion del diagrama de efectos se realiza practicamente
mediante la transformacién de cada uno de los objetivos que
figuran en el diagrama en el efecto intencional correspondiente:
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Figura 10 - Ejemplo de la estrategia de la CE en Tanzania
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e Al objetivo global corresponde el impacto global

e A los objetivos intermedios corresponden impactos
intermedios o resultados

e A los objetivos operativos corresponden los productos.

La mayoria de los problemas graficos pueden resolverse con la
ayuda del programa Microsoft® Office PowerPoint®.

3.3.2 ¢éComo restituir los resultados?

Los diagramas de objetivos se establecen durante la fase de
estructuracion y, en consecuencia, se presentan en las notas e
informes producidos durante esa fase. En esa etapa, la
construccion de los diagramas debe describirse con precision.

En el caso del diagrama de objetivos identificados, deben indicarse
las fuentes precisas de donde se han extraido los objetivos o los
efectos (citas exactas, referencias de los documentos originales).
Su lugar en el diagrama debe justificarse mediante referencias a
los documentos, entrevistas y peritajes. Finalmente, deben
especificarse las hipotesis que haya necesitado la construccion del
diagrama.

Lo mismo sucede con el diagrama de efectos. La forma en la que
se ha extraido del diagrama de objetivos debe estar claramente
explicada.

3.3.3 Presentaciones orales

El equipo de evaluaciéon presenta sus trabajos (método y
resultados) ante distintos publicos (grupo de referencia de la
evaluacion, talleres de restitucion). Si es facilmente legible sin ser
excesivamente simplificador, el diagrama de objetivos o el de
efectos pueden ser un medio muy eficaz de comunicacion.

La solucidén reside pues en la construccion de un diagrama principal
y de subdiagramas que detallen las secciones esenciales del
diagrama principal. Cada uno de estos diagramas no deberia tener
mas de veinte casillas.
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3.4 éQué recursos se necesitan?

Figura 11 - Recursos necesarios

Recopilacion de documentos e identificacion

LT de los objetivos: de 4 a 6 dias.

Analisis y realizacion: de 5 a 10 dias.

Test: de 1 a 4 dias.

Conocimiento de los procedimientos de
Humanos

elaboracion de las estrategias y programas
de la Comision Europea.

Conocimiento de los documentos a los que
dan lugar.

Dominio de las herramientas informéaticas.
Rigor légico.

Experiencia en los ambitos cubiertos por las
estrategias y los programas.

Conocimiento especifico del pais, sector o
tema en cuestion.

Se necesita un presupuesto de 5.000 € a
10.000 €, que también deberia permitir
realizar los diagramas de problemas y de
decisiones.

Economicos
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3.5 ¢éCuales son las ventajas y los limites
de estas herramientas?

Figura 12 - Ventajas y limites

Jerarquizacion de los objetivos y de los
efectos: los diagramas presentan de forma
explicita los objetivos/efectos y los
diferentes niveles en los que se sitdan,
desde el objetivo global a mas o menos
largo plazo al conjunto de acciones
emprendidas o previstas para su
consecucion.

Ventajas

Muestran también los vinculos légicos entre
esos objetivos/efectos o, por el contrario, las
carencias légicas de esos vinculos.

Definicion de las preguntas de evaluacion: el
diagrama permite formular las preguntas en
las que debe centrarse la evaluacion para
responder a la pregunta esencial: ¢en qué
medida se han alcanzado los objetivos
perseguidos o los efectos intencionales?

Presentacion de la estrategia: bien
construidas y claramente presentadas, son
herramientas pedagdgicas muy valiosas
para la presentacion y comprension de la
estrategia.
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Si se prescinde de la representaciéon en arbol
(arbol de objetivos) y se utiliza el diagrama,
desaparecen la mayor parte de las
dificultades para su construccion y los
limites que éstas entrafian (con la excepcion
notoria de la no representacion de los
«bucles de retroaccion»).

Representacién simplificada de la realidad:
como todo grafico, se trata de una
representacién simplificada de la realidad,
cuya eficacia pedagodgica depende de que el
grado de simplificacion sea razonable.

Por otra parte, la simplificacion excesiva
puede evitarse empleando subdiagramas
que desarrollen determinadas secciones del
diagrama principal.

3.6 Listas de verificacion de la utilizacion
de la herramienta
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4 Diagrama de decisiones

4.1 ¢Por qué utilizar esta herramienta en
evaluacion?

Las estrategias se conciben al final de un proceso que integra
objetivos globales, elementos de contexto y orientaciones de los
socios. El diagrama de decisiones representa el proceso de
concepcion, la consideracion de la informacion clave, la
intervencion de las partes interesadas y la gestion del calendario.
Visualiza las decisiones tomadas durante la elaboracion de la
estrategia y sus consecuencias sobre los objetivos seleccionados y
los impactos esperados. El diagrama de decisiones constituye un
complemento util a los diagramas de objetivos y de efectos.

Los documentos que presentan las estrategias de cooperacion
exponen en dgeneral un conjunto de objetivos entre los cuales
puede distinguirse uno o varios objetivos globales, objetivos
operativos relativos a los proyectos concretos de ayuda y un
conjunto de objetivos intermedios situados a distintos niveles. Las
decisiones que toman los autores de los documentos de estrategia
y de programacion tienen en cuenta especialmente:

e Las recomendaciones de las instancias dirigentes de la
Unién Europea (Consejo, Parlamento, Comision)

e ElI analisis de hechos externos (acontecimientos
importantes, situacion del pais)

e La intervencion de actores externos (Gobierno asociado,
Estados miembros u otros donantes)

e Las enseflanzas extraidas de programas o0 proyectos
anteriores.

Son precisamente los efectos de estas orientaciones, datos
contextuales y andlisis lo que se escribe en el diagrama de
decisiones. Cada una de las casillas de la columna central del
diagrama representa las decisiones llevadas a cabo (objetivos
seleccionados, objetivos no seleccionados), mientras que las
casillas laterales representan los flujos de recursos, que
constituyen las justificaciones externas de esas elecciones.

Herramientas de evaluacion 35



Diagrama des decisiones

4.2 ¢Cuando utilizar el diagrama de
decisiones?

El diagrama de decisiones hace visible:

e El conjunto de opciones posibles para el establecimiento
del sistema de objetivos (objetivo global, objetivos
intermedios seleccionados y descartados, etc.)

e Las incidencias externas que hayan conducido a las
distintas decisiones.

El diagrama de decisiones contribuye al analisis de la estrategia
tanto en términos de coherencia interna (sucesion légica de las
sucesivas decisiones) como de pertinencia respecto al exterior
(consideracion de los elementos contextuales y de las posturas de
las partes interesadas).

Cuando los términos de referencia de la evaluacion hacen hincapié
en el examen de la cooperaciéon entre socios, el diagrama permite
visualizar la intervencién de los principales socios (Gobierno,
Estados miembros y otros donantes) en la concepciéon de la
estrategia, el establecimiento de programas y la seleccion de
proyectos.

Lo mismo ocurre en el analisis de las 3 C (Coordinacion,
Complementariedad, Coherencia).
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4.3 éComo construir el diagrama de
decisiones?

Figura 13 - Etapas de la construccion de un diagrama de
decisiones

Identificar los momentos de
decision

Formular las preguntas

Recopilar la informacion

Establecer un diagrama
provisional

Comprobar el diagrama

Establecer el diagrama
definitivo

El proceso de elaboracion de un diagrama de decisiones con fines
de evaluacion se apoya en dos pilares:

e La identificacion de los momentos de decision (eleccion de
los objetivos)

e La localizacion, recopilacion y tratamiento de la
informacion correspondiente.

Herramientas de evaluacion 37



Diagrama des decisiones

4.3.1 Etapas de construccion del diagrama de
decisiones

Etapa 1: Identificar los momentos de decision

Figura 14 - Seleccion de los objetivos

Objetivo global

Objetivo Objetivo Objetivo Objetivo
intermedio intermedio intermedio intermedio
seleccionado seleccionado no no
seleccionado seleccionado

Decision

Objetivo
global

Re 0S Recursos

externos internos

Objetivo
intermedio

En la mayoria de los casos, el establecimiento del diagrama de
decisiones es la continuacion de la construccion del diagrama de
objetivos. El diagrama de objetivos es la herramienta basica para
identificar los momentos de decision. Excepto el momento en que
se define el objetivo global, el resto de los momentos de decision
se sitia en cada una de las ramificaciones del diagrama. Es
precisamente ahi donde se formulan las siguientes preguntas: ¢Por
qué se han seleccionado esos objetivos? ¢(Por qué no otros?

Etapa 2: Formular las preguntas

¢CoOmo identificar las preguntas que conciernen a la justificacion de
la decisién (eleccion de los objetivos)? Observemos que la
identificacion de los objetivos no seleccionados ayuda a
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precisarlas. En cada uno de los momentos de eleccién, pueden
presentarse cuatro posibilidades:

e Los documentos de estrategia y de programacion
especifican los objetivos no seleccionados y aportan las
razones que han llevado a descartarlos

e Los documentos de trabajo (versiones provisionales, notas
y correspondencia diversa) permiten localizarlos y a veces
justifican las elecciones que se han hecho (lo que en
principio es siempre el caso cuando se trata de reacciones
de los Estados miembros y de las respuestas que generan)

e Ninguno de los documentos disponibles especifica las
elecciones llevadas a cabo, pero las entrevistas con los
responsables implicados en estas decisiones aportan
aclaraciones pertinentes

e Los evaluadores no han recopilado ninguna informacién
escrita u oral que permita explicar las elecciones hechas.

En los tres primeros casos, los evaluadores basardn su primera
hipotesis en la informaciébn aportada sobre los objetivos
considerados y no seleccionados, ademas de las razones por las
que han sido descartados. En el Ultimo caso, convendra identificar
los objetivos teéricamente posibles.

Etapa 3: Recopilar informacion util

Antes de la construccion del diagrama, hay que valorar la fiabilidad
de las fuentes de informacién. Si ésta se revela insuficiente, se
recomienda renunciar.

Generalmente, la informacién escrita debe buscarse en cuatro
tipos principales de documentos:

e El documento estratégico y el programa pueden aportar
informacion sobre experiencias y ensefianzas de
actuaciones pasadas, el contexto politico, econémico y
social, la intervencion de los Estados miembros y la de los
otros principales donantes

e Los documentos preliminares (actas de reuniones,
informes de misiones de avanzada, correspondencia y
notas internas o entre servicios) pueden aportar luz
respecto a la seleccién de prioridades

e Las evaluaciones pueden informar sobre experiencias de
las que extraer lecciones utiles
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¢ Los documentos mas generales del Consejo y de la
Comisién (conclusiones, recomendaciones, informes),
ademéas de tratados y acuerdos, presentan a menudo
elementos de contexto, ensefianzas y prioridades que los
autores de estrategias y programas tienen forzosamente
en mente.

Le corresponde al equipo de evaluacién emitir un juicio previo
sobre la calidad de esas fuentes, en términos de cantidad,
pertinencia, fiabilidad y accesibilidad. Este juicio, que debe estar
suficientemente argumentado, serd puesto en conocimiento de los
responsables de la evaluacion, que deberan validarlo.

Etapa 4: Establecer el diagrama provisional

Tomando como base el diagrama de objetivos, se lleva a cabo una
primera seleccién de la informacion pertinente, que pasa por:

e El establecimiento de uno o0 varios cronogramas que
describen la sucesion de acontecimientos y/o informacion
que intervienen en el proceso de elaboracion de la
estrategia y del programa

e La selecciébn en los documentos recopilados de textos
relativos a la selecciéon de los objetivos, asi como a las
modalidades de ayuda previstas o a los factores que
influyen en esa seleccién

e La clasificacion e indicacion de los textos.

Las respuestas provisionales a las distintas preguntas se
formulardn a partir de la informacion recopilada. Es posible que
algunas preguntas queden sin respuesta. El diagrama de objetivos
sirve de base para la sucesion de decisiones. Identifica cuatro (a
veces cinco) momentos de decision relativos a:
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Figura 15 - Ejemplo de diagrama de decisiones. La

elaboracion de la estrategia de la Comision en Tanzania
2000-2007

Flujo de recursos Sucesion de Flujo de recursos
procedentes de las decisiones exteriores a la
instiguciones de la Unién Europea

Unién Europea
Tratado de
Amsterdam
b(1)

COM(2000) 212
2)

Acuerdo de
programas
anteriores (4-10)
Situacion de
Tanzania (13-16)

Matriz de
donantes (17)

Mid-Term Review
(11-12)

Coherencia
interna (18-20)

Eleccion de sectores
de intervenciéon

Estrategia
2001-2007

Necesidades
(21-22)

especificas de
Tanzania

Proyectos
en cartera

Programa
2001-2007

Coherencia (23) -
interna Coherencia
(18-21) dentro de la

UE (26-27)

CspP
2001-2007

NUumero que

Ningun texto remite a los

disponible textos anexos
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e El objetivo global
e Los objetivos intermedios a corto y medio plazo
e Los objetivos operativos.

La elaboracion de estrategias y programas no suele estar
exclusivamente guiada por esa logica. Los autores parten, explicita
o implicitamente, de un objetivo global. Después examinan a
través de qué medios concretos de los que disponga puede la
Comision Europea perseguir ese objetivo. La sucesion de
decisiones se reduce entonces a dos momentos:

e Eleccion del objetivo global
e Eleccion de los campos y modalidades de intervencion.

El diagrama de conjunto, en forma de espina de pescado, se ve
completado por diagramas detallados que corresponden a cada
uno de los momentos de decisidon. Una lupa a la izquierda del
esquema permitira especificar los resultados de la decision, sobre
todo los objetivos que han sido seleccionados y los que no lo han
sido.

Etapa 5: Comprobar el diagrama provisional

Las decisiones tomadas y su explicacion deben ser comprobadas
por los actores principales de la elaboracion estratégica y de la
programacion, si es posible especialmente por los servicios de la
Comision (sede y delegacion), los representantes de las otras
partes interesadas (Estados miembros, ONG, etc.), los
interlocutores habituales en los paises en cuestion y/o los
Gobiernos beneficiarios.

Etapa 6: Establecer el diagrama definitivo

Puede suceder que el test desemboque en un replanteamiento de
una parte del diagrama provisional, especialmente cuando se
considere mayoritariamente que las justificaciones aportadas no
reflejan la realidad de la elaboraciéon estratégica y de
programacion.

En ese caso, podria hacerse necesaria una revision de la
informaciéon, e incluso una recopilacibn complementaria. El
diagrama definitivo toma la misma forma que el diagrama
provisional (diagrama principal y representacion de los momentos
de decisibn). Va acompafiado de una tabla explicativa sobre el
tratamiento de la informacion recopilada.
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4.4 ¢Qué recursos se necesitan?

Figura 16 - Recursos necesarios

Recopilaciéon y preparacion: de 3 a 8 dias.

En tiempo

Andlisis: de 3 a 8 dias.

Tests: de 3 a 10 dias.

Conocimiento de los procedimientos de
Humanos

elaboracion de las estrategias y programas
de la CE. Dominio de las herramientas
informaticas aconsejable. Rigor ldgico.
Experiencia en los campos cubiertos por las
estrategias y los programas. Conocimiento
especifico del pais, del sector o del tema en
cuestion.

Econdémicos

Es necesario un presupuesto de 5.000 a
10.000 € que cubra también la construccion
de los diagramas de problemas, de objetivos
y de efectos.
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4.5 ¢Cuales son las ventajas y los limites
de esta herramienta?

Figura 17 - Ventajas y limites

Ventajas

Clarificacion de la estrategia.

El diagrama de decisiones hace visible el
conjunto de opciones posibles para el
establecimiento del sistema de objetivos y
las incidencias externas que hayan
conducido a las distintas elecciones. Facilita
el analisis de la estrategia, de su coherencia
interna y de su pertinencia respecto al
exterior.

Cuando los términos de referencia de la
evaluacion hacen hincapié en el examen de
la cooperacion entre socios, el diagrama
permite visualizar la intervencion de los
principales socios (Gobierno, Estados
miembros y otros donantes) en la
concepcion de la estrategia, el
establecimiento de programas y la seleccion
de proyectos. Lo mismo ocurre en el analisis
de las 3 C (Coordinacion,
Complementariedad, Coherencia).
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Limites

Los limites mas importantes que presenta la
utilizacion de este instrumento son de dos
ordenes:

e Disponibilidad de la informacion

e Incertidumbre sobre las
causalidades.

La informacion directa sobre los factores que
intervienen en el proceso de formulacion
estratégica y de programacion es a veces
escasa en los documentos oficiales. Los
documentos no publicos (estudios, notas,
correspondencia) son en principio mas
abundantes.

A veces es necesaria una interpretacion, con
los riesgos de error que ello comporta,
especialmente cuando las decisiones pueden
encontrar su justificacion en la conjuncion
de varias causas.
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4.6 Listas de verificacion de la utilizacion
de la herramienta

Herramientas de evaluacién
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5 Entrevista individual

5.1 éPor qué utilizar esta herramienta en
evaluacion?

La entrevista individual es una técnica de recopilacion de
informacion que tiene lugar en presencia del evaluador y la
persona entrevistada. Es una herramienta sencilla y rapida de
utilizar y los recursos necesarios para su realizacion son
moderados. Esto la convierte en una herramienta indispensable en
evaluacion.

Figura 18 - La entrevista individual en evaluacién

Fase de Primeras Para establecer
documenta entrevistas para la claramente la
cion y fase aprehension de los problematica
de terreno objetivos

Para determinar
Entrevistas de la pertinencia y
confrontaciéon con el impacto de las
otras categorias estrategias
de actores

Para recopilar
Entrevistas con reacciones sobre
operadores y los primeros
beneficiarios andlisis

Fase de
sintesis

5.2 ¢Cuando utilizar la entrevista
individual?

La entrevista individual permite recopilar distintos tipos de
informacion:

e Hechos y comprobaciones de hechos

e Opiniones y puntos de vista

e Anadlisis

e Propuestas

e Reacciones a las primeras hipdtesis y conclusiones de los
evaluadores.
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La entrevista individual permite recopilar informacién cuantitativa
y, sobretodo, cualitativa. Hay que distinguir claramente las
informaciones, que son hechos verificables, de los puntos de
vistas, analisis y opiniones.

La entrevista individual puede conducirse de tres formas
diferentes:

5.2.1 Entrevista no dirigida

La persona entrevistada se expresa con libertad sobre temas muy
variados. El entrevistado puede abordar temas que el evaluador no
habia previsto. Este ultimo interviene solamente para facilitar la
expresion de la persona entrevistada o para llevarla a profundizar
en algunos puntos.

Estas entrevistas son convenientes, en particular, al inicio de la
evaluacion, a una escala muy global para «dilucidar» temas.

5.2.2 Entrevista semidirigida

Este tipo de entrevista se centra en recoger las manifestaciones de
los actores en torno a un guién general flexible construido a partir
de las preguntas de evaluacion (la guia de entrevista). La guia
puede completarse con preguntas destinadas a aclarar o precisar
las respuestas dadas por la persona entrevistada.

Es la forma mas empleada en evaluacion, una vez que el evaluador
disponga de informacion suficiente sobre los objetivos y sobre los
asuntos prioritarios a tratar durante la evaluacion.

5.2.3 Entrevista dirigida

En este caso se aplica la guia de entrevista de manera estricta. El
evaluador hace las preguntas una tras otra, sin dejar a la persona
entrevistada la posibilidad de desarrollar otros puntos. EI mismo
evaluador no propone ni desarrolla preguntas que no estan
previstas en el listado. Las respuestas a cada pregunta son, en
lineas generales, bastante breves.

Este tipo de entrevista es Gtil cuando se quieren realizar muchas
entrevistas minimizando el riesgo de subjetividad por parte del
entrevistador.
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Los comentarios que siguen conciernen esencialmente a la puesta
en practica de las entrevistas individuales semidirigidas, dado que
son las que se emplean con mas frecuencia en evaluacién.

5.3 ¢Como aplicar la entrevista individual?

5.3.1 Etapas de preparacion de la entrevista

Para empezar hay que formular las preguntas que se haran
durante las entrevistas.

La lista de preguntas permite identificar las categorias de actores
que hay que entrevistar. A partir de ahi se elegira para las
entrevistas a las personas susceptibles de facilitar la informacion
buscada. El evaluador debe identificar a:

e Las personas que efectivamente hayan sido los
beneficiarios de la politica ejecutada

e Las personas que han desarrollado un papel estratégico
e Las personas concernidas por la aplicacion del programa

e Las personas que hubieran podido estar detras de
blogueos o de efectos no previstos (actores con intereses
divergentes, actores que intervienen durante el proceso,
grupos objetivo de la politica o del programa...).

Una vez definidas las categorias de actores, el evaluador puede
planificar las entrevistas, intentando encontrar un equilibrio entre
una vision racionalizada y optimizada de su tiempo y una vision
flexible y humana del tiempo del otro.

El listado de preguntas (preguntas estratégicas de la evaluacion) y
las guias de entrevista (preguntas que se haran durante la
entrevista) varian en funcién de los interlocutores, de su relacion
con el objeto estudiado y del tipo de entrevista (no dirigida,
dirigida, semidirigida).

El listado de preguntas estd compuesto por todos los temas y las
preguntas que se desean abordar durante la entrevista. Es la
interfaz entre la concepcion del estudio y su ejecucion.

La guia de entrevista ofrece un marco de referencia para la
entrevista individual. Sin embargo, el evaluador, si lo considera
necesario, puede extenderse mas alla.
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5.3.2 Las etapas para realizar una entrevista

Fase de arranque y de creacion de un clima de confianza
e Conocer y respetar los usos y costumbres
e Prever los problemas de idioma
e Presentar y explicar las razones de la entrevista

e Fijar las reglas del juego: la duracidon prevista de la
entrevista, la grabacibn o no de las respuestas, el
anonimato.

Fase de ajuste entre el tema y las respuestas de las
personas objetivo

e Adaptarse al estatus del interlocutor y tener en cuenta las
especificidades de sus respuestas

e Ser flexible, controlando la evolucidn de la entrevista.

Fase de seguimiento de la guia de entrevista y de
profundizacion

e Mostrar capacidad de reaccion (utilizando la contradiccion,
la empatia, ...)

¢ Hacer observaciones directas, incluyendo las que no estan
previstas en la guia de entrevista.

Fase de conclusion y post-entrevista

e Guardar constancia de la informaciéon: volver a leer y
transcribir rapidamente las notas tomadas durante la
entrevista y anotar los elementos no verbalizados que han
caracterizado el proceso

e Preservar la confidencialidad

e Validacion, en caso necesario y por parte de la persona
entrevistada, de los informes de la entrevista.

Herramientas de evaluacion 51



Entrevista individual

5.4 éQué recursos se necesitan?

Figura 19 - Recursos necesarios

En tiempo

La preparacion de la entrevista no exige
demasiado tiempo.

El nUmero de entrevistas realizables durante
una jornada es limitado. Puede que el
experto entreviste a varias personas a la
vez, a solicitud de las personas contactadas
inicialmente. Este uso concreto de la
entrevista permite aumentar las
probabilidades de obtener la informacion
deseada.

Humanos

Las entrevistas deben ser realizadas por una
persona:

e que domine la problematica,

e que domine las técnicas de
entrevista (capacidad de escucha y
de empatia, capacidad de reaccion y
de sintesis, control del desarrollo de
la entrevista),

e dotada de una buena capacidad para
distinguir las intenciones del
entrevistado para adaptarse mejor
al proceso.

Econoémicos

Gastos de desplazamiento. Tiempo pasado
por los evaluadores para la preparacion y las
entrevistas.
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5.5 ¢éCuales son las ventajas y los limites
de esta herramienta?

Figura 20 - Ventajas y limites

Ventajas

Utilizacién rapida y sencilla.
Plazos cortos y bajo coste.

Herramienta apropiada para entrevistar a un
ndmero limitado de interlocutores
indispensables para la evaluacion.

Herramienta indispensable para desarrollar
el andlisis, para fijar las l6gicas de accion e
identificar los representantes a nivel
individual.

Limites

NUmero limitado de personas que se puede
entrevistar manteniendo un coste razonable.

Problema en la representatividad de los
interlocutores, en particular de los grupos
sociales y los beneficiarios.

La informacion se debe verificar y a menudo
la herramienta se debe combinar con otras
herramientas de andlisis de contenido.
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5.6 Listas de verificacion de la utilizacion
de la herramienta
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6 Focus group

6.1 ¢éPor qué utilizar esta herramienta en
evaluacion?

Un focus group es un tipo de entrevista de grupo compuesto por
personas a las que atafie una politica de desarrollo o una
intervenciéon. Su funcibn es obtener informacion sobre sus
opiniones, actitudes y experiencias o0 incluso explicitar sus
expectativas con respecto a esta politica o esta intervencién. Se
trata pues de un método de encuesta cualitativa rapida.

El focus group resulta interesante para la evaluacién de proyectos
0 de programas, sobre todo para los estudios de terreno entre
beneficiarios y actores intermedios. Utilizandolo al término de un
programa para evaluar su impacto, permite comprender, analizar y
diseccionar el fundamento de las opiniones expresadas por los
participantes.

6.2 ¢Cuando utilizar el focus group?

Figura 21 - Utilizacion del focus group en evaluacion

Explicitacion

Recopilacion Utilidad del D
de datos Identificacion
focus group

Confrontacion Profundizacién

El focus group es un medio para recopilar rdpidamente informacion
y puntos de vista. Cuando agrupa a actores con posturas
diferentes, permite al mismo tiempo la expresion y la explicacion
de los distintos puntos de vista, asi como la profundizacién de sus
opiniones.

Herramientas de evaluacion 56



Focus group

Ejemplo: un focus group organizado en torno al tema de
la oferta sanitaria que reuniria a médicos del sector
privado y del sector publico.

Otra funcibn menor del focus group es la de herramienta de
restituciéon a escala local. En ese caso, se centra en torno a las
observaciones y las primeras conclusiones de los analisis de
terreno realizados por los evaluadores.

Un ejemplo de este tipo de focus group seria el
organizado para exponer los primeros resultados de una
encuesta de cuestionario con vistas a recoger las
reacciones de los actores objeto de la intervencion.

En el marco de un analisis de impacto, el focus group se utiliza
para identificar a los distintos grupos de actores implicados en la
intervencion y sus puntos de vista sobre un problema dado. El
objetivo es descubrir los puntos de alejamiento entre un grupo con
posiciones a priori homogéneas.

En el marco del analisis de impacto de la construccion de
una represa, por ejemplo, puede que un focus group que
reina a los partidarios de este proyecto por razones
econOmicas permita descubrir puntos de alejamiento
mas sutiles.

El focus group es la Unica herramienta a disposicion del evaluador
que permite a la vez analizar y confrontar la informacién. Es una
herramienta muy valiosa que ayuda a comprender la actitud de los
participantes, su comprensidn y su percepcion de una intervencion,
lo que no seria posible partiendo de una base individual. La
situacion de grupo permite obtener diversos puntos de vista y
percepciones estimulados por la interaccién. Se ofrece a cada
participante la posibilidad de justificar siempre lo que afirma.
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6.3 éComo aplicar el focus group?

6.3.1 Condiciones para su utilizacion

Antes de decidir organizar un focus group, el evaluador tiene que
delimitar la problematica de la evaluacién y seleccionar en ella
alguna tematica a la que pueda responder la herramienta.

Los recursos asignados a esta tarea dan una primera indicacion de
lo que puede intentar hacer el evaluador (poner en marcha uno o
mas focus group).

Figura 22 - Esquema global de aplicacion del focus group

Condiciones para la utilizaciéon
del focus group

Preparacioén, contratacion de
los animadores y de los
participantes

Animacion

Analisis de las actas e
interpretacion

Las categorias de actores en los que se centrara la evaluacion son
una segunda indicacion del tipo de focus group que se elegira,
dado que su composicion depende de los objetivos que se
persigan. Asi, un objetivo de profundizacidn requiere un grupo
socialmente homogéneo, en tanto que la confrontacion publica de
un tema so6lo se puede hacer con un grupo en el que haya puntos
de vista opuestos.

Por ejemplo, para evaluar los efectos de una politica de ensefianza
de una nueva asignatura escolar se pueden organizar dos tipos de
focus group: uno que reuna a los profesores de esa asignatura y
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otro que relina a inspectores, directores de centros de ensefianza y
profesores.

6.3.2 ¢Cuales son las etapas de preparacion del
focus group?
e Determinar los tipos de focus group que seran utiles en las
diferentes fases de la evaluaciéon
e Contratar a uno o méas animadores locales

¢ Identificar, dentro de las categorias de actores objetivo,
los distintos grupos de interés en relacion con la politica
evaluada

e Seleccionar a los participantes
e Elaborar la guia de animacion
e Planificar los focus groups.

6.3.3 éComo se desarrolla un focus group?

éQuién realiza el focus group?

El focus group es conducido por un animador que domine las
tematicas y los objetivos de la evaluacion, asi como las técnicas de
animacion de grupo, y que hable el idioma de los participantes.

Si el evaluador no domina el idioma, debe recurrir a un animador
local, que sera previamente informado de los objetivos del focus
group y guiado respecto de su funcidn concreta en ese focus
group.

A menudo resulta util movilizar a personas <«recurso» para
ayudar al evaluador a seleccionar a los participantes y a identificar
a los lideres del futuro grupo.

Ademéas del animador, puede resultar muy util un observador
para tomar nota de las reuniones.

éComo animar la dinamica de grupo?

Si quiere asegurar la motivacidon de los participantes, el animador
debe reunirse con ellos antes de la sesién para que puedan llegar a
la misma habiendo entendido el principio de desarrollo del focus
group y habiendo pensado en el tema de que se trate. Esto es
especialmente recomendable en el caso de focus groups de
usuarios o de beneficiarios.
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Si se organiza un focus group entre mujeres de una
poblacién a las que se selecciona a través de uno de los
responsables de la poblaciéon, al animador le convendra
concertar una entrevista rapida con las participantes
para presentarse, entablar una relacion menos
«protocolaria» y proponer las primeras pistas de
reflexion.

La entrevista de grupo no debe convertirse en una suma de
entrevistas individuales. Hay que procurar crear y mantener una
interaccién dinamica entre los participantes.

Una misma reunion puede tener momentos en los que el grupo es
«reactivo» (reacciona) ante la presentacion de un andlisis, de
informaciones, etc. y momentos en los que es «proactivo» (actda),
es decir, esta en situacién de producir directamente informaciones
organizadas y analisis.

El animador debe procurar estructurar la reunion en etapas, con
momentos de restitucion intermedia para el grupo.

éComo restituir una sesion de focus group?

No se debe subestimar esta fase en el caso de focus group de
beneficiarios desarrollados en lenguas locales. Consiste en
transcribir las actas de la sesion a partir de notas y de la grabacion
de la misma (si se ha previsto).

A falta de grabacion, puede ser recomendable organizar una sesion
de restitucion para validar el contenido de la transcripcion del
focus group.

Ejemplo de utilizacion de focus group en
evaluacion de pais: mision test en Macondo

Para aportar elementos de respuesta a una de las
preguntas de evaluacion (relativa a una disminucién en
la asistencia a centros sanitarios que habian recibido
ayuda de la CE), se organizaron cuatro focus groups. El
equipo de evaluacion habia decidido crearlos vy
administrarlos por separado para valorar las condiciones
de preparacion y de puesta en marcha en un contexto de
evaluacién de pais.
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Dos focus groups de beneficiarios fueron conducidos por
animadores locales; por otro lado, dos miembros del
equipo de evaluacién se encargaron de la animacién de
un focus group que reunia a médicos del sector privado y
del sector publico de la zona de la capital, y de otro
compuesto por parteras y enfermeros de la capital.

El desarrollo de los focus group y sus resultados
permiten extraer algunas conclusiones: es una
herramienta de recopilaciéon de informacién productiva
cuando reune a grupos socialmente homogéneos, sobre
todo si pertenecen a la misma categoria socioprofesional.
Sin embargo, hay que procurar no formar grupos cuyos
participantes tengan experiencias demasiado parecidas
con respecto a los temas debatidos o cuyas posturas
puedan ser demasiado iguales (en este sentido, el focus
group de los médicos funcioné mejor que el de los
enfermeros y las parteras).

Las diferencias en el desarrollo de los dos focus groups
de usuarios obligan a prestar especial atencion a la
seleccion de los participantes. Por ejemplo, el animador
debe asegurarse de la presencia de lideres en el grupo
que inciten a los participantes a tomar la palabra
(aunque tendra que controlar que esos lideres no
impongan sus puntos de vista). Igualmente, debera
favorecer la motivaciéon de los participantes yendo a
verlos el dia antes de la sesién.

Herramientas de evaluacion 61



Focus group

6.4 éQué recursos se necesitan?

Figura 23 - Recursos necesarios

En tiempo

Si los focus groups requieren la presencia de
animadores locales, hay que organizar su
contratacion antes de que llegue el equipo
de evaluacion.

Prever una sesiébn para presentar al
animador la guia de animacién.

Preparar a los participantes el dia antes de
la sesion del focus group.

Generalmente, la sesién dura entre dos y
cuatro horas.

Prever una jornada para la transcripcion de
las actas en el caso de focus groups en
lengua local.

Humanos

Movilizar a animadores locales en caso de
organizar varios focus groups en un
territorio muy extenso o en lengua local.

Movilizar a personas «recurso» para la
seleccion de participantes.

Econdémicos

Posibles pagos a los participantes.

Remuneracién de los animadores, costes
eventuales de traduccion.

Costes relativos a la logistica.
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6.5 ¢éCuales son las ventajas y los limites
de esta herramienta?

Figura 24 - Ventajas y limites

Ventajas

Permite ampliar la muestra de referencia.

Es muy atil para recopilar datos entre
grupos de beneficiarios, sobre todo para
analizar el impacto percibido por estos
ultimos.

La dinamica de grupo incita a los
participantes a profundizar, explicitar vy
justificar sus posturas.

Los costes de puesta en marcha pueden ser
limitados. Se gana tiempo.

Limites

Las informaciones recogidas son de orden
cualitativo.

En algunos contextos, la organizacién del
focus group puede ser compleja desde el
punto de vista logistico: identificacion de
grupos de beneficiarios, distancias que hay
que cubrir, movilizacibn de competencias
nacionales y locales.

La expresidbn en publico puede verse
limitada por influencias de orden politico o
social o puede depender de la composicién
del grupo.
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6.6 Listas de verificacion de la utilizacion
de la herramienta
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7 Encuesta de cuestionario

7.1 éPor qué utilizar esta herramienta en
evaluacion?

La encuesta de cuestionario es una herramienta de observacion
que permite cuantificar y comparar la informacion. Esta
informacion se recopila entre una muestra representativa de la
poblacion objeto de evaluacion.

Un cuestionario es una lista de preguntas elaborada con el objetivo
de obtener la informacién correspondiente a las preguntas de
evaluacién. A las personas encuestadas no se les solicita que
respondan directamente a éstas: un buen cuestionario convierte la
problematica de base en preguntas elementales a las que el
encuestado sabra responder sin problemas.

Estas encuestas suelen combinar dos tipos de cuestionario, el
abierto y el cerrado, con un mayor peso de preguntas cerradas y
algunas preguntas abiertas, mas completas pero también mas
dificiles de tratar desde el punto de vista estadistico.

7.1.1 El cuestionario cerrado

En el cuestionario cerrado, las preguntas marcan al encuestado
una determinada forma de respuesta y una cantidad limitada de
seleccion de respuestas. Los cuestionarios cerrados se utilizan para
obtener informacién factual, valorar el acuerdo o el desacuerdo
respecto de una propuesta, conocer la postura del encuestado
respecto de una serie de juicios, etc.

7.1.2 El cuestionario abierto

En el cuestionario abierto, la persona encuestada desarrolla su
respuesta, de la que el encuestador toma nota. En este caso, la
encuesta de cuestionario se parece a una entrevista individual de
tipo direccional. La pregunta abierta permite una respuesta libre,
tanto en la forma como en la extension.
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7.1.3 ¢éCuando utilizar la encuesta de
cuestionario?

La encuesta de cuestionario es la herramienta que permite
recopilar informacién entre la poblaciéon con la posibilidad de
cuantificar el peso respectivo de las opiniones expresadas.
También permite comparar la importancia relativa de la adhesion
de la poblacion a dichas opiniones. Es de especial utilidad para
averiguar el grado de satisfaccion de los beneficiarios finales. El
cuestionario cerrado tiene la ventaja de permitir un tratamiento
estadistico.

7.2 ¢Como aplicar la encuesta de
cuestionario?

Figura 25 - Esquema general de aplicacion de la encuesta
de cuestionario

Condiciones para la utilizacion
de la herramienta

Elaboraciéon del cuestionario

Preparacion de la encuesta

Realizacion de la encuesta

Andlisis e interpretacion de los
resultados
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La buena gestion del tiempo es un requisito indispensable
para la realizacion de la encuesta de cuestionario. En el
marco de la mision de test de la herramienta en
Macondo, por ejemplo, se localizé al socio local un mes y
medio antes de iniciar los trabajos sobre el terreno;
asimismo, hubo una persona que preparé la llegada del
equipo de evaluacion dos semanas antes para finalizar el
muestreo, los cuestionarios y formar a los encuestadores.

Figura 26 - Condiciones para la utilizacion de Ila
herramienta en evaluacion

P Un conocimiento previo del contexto de la
ara evaluacion y de los objetivos del programa
redactar las respecto de sus beneficiarios.
preguntas
Contar con todos los elementos para cubrir el
campo de la encuesta.
P Disponer de unas minimas bases de
ara informaciones estadisticas.
elaborar la
muestra Comprobar la posibilidad de acceder fisica y
logisticamente a los encuestados.

I Localizar a un socio local adecuado, capaz de
Par-a a., suministrar los recursos humanos y materiales
aplicacion necesarios.
del
cuestionario |Contar con el tiempo suficiente para realizar

todas las etapas preliminares (preparacion del
cuestionario y muestreo), ya que sin ellas los
resultados pueden resultar bastante
decepcionantes.
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7.2.1 ¢éComo elaborar un cuestionario?

Preguntarse lo correcto
e ;Qué busco?
e ;Son necesarias cada una de las preguntas?

e ;Sera suficiente una Unica pregunta para obtener la
informacién?

e ;La persona entrevistada puede realmente contestar?
e /La persona entrevistada aportara la informacion exacta?

Estructurar y redactar el cuestionario

e Centrar el tema de la encuesta y orientar el cuestionario
de forma precisa

e Prever preguntas de confirmaciébn para comprobar la
fiabilidad y la coherencia de las respuestas

e Formular preguntas que para los encuestados resulten
claras, univocas, neutras, precisas y en las que se
impliquen.

7.2.2 éCoOmo preparar la encuesta?

Seleccionar la muestra

El método empleado para el muestreo esta relacionado con la
delimitacion de la poblacién que constituira el publico objetivo.
Esta delimitacion depende de:

e El objeto mismo de la encuesta
e Las hipétesis de trabajo elegidas
e La naturaleza de los documentos disponibles
e Las limitaciones o dificultades de la evaluacion
e El grado de homogeneidad de la poblacion
e La amplitud del territorio de la encuesta.
Asi pues, pueden desarrollarse diversas formas de construcciéon de

la muestra: muestra simple, muestra estratificada, sondeo «por
racimos», etc.
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Método de muestreo utilizado en la misién test en
Macondo para la aplicacion de encuestas de cuestionario
entre unidades familiares:

«El método empleado por el encuestador se basa en un
itinerario que le permite identificar los puntos donde
realizara la encuesta; el encuestador censara el nimero
de hogares siguiendo las distintas calles y registrara el
resultado en una relacion detallada para poder proceder
posteriormente a la seleccién de las unidades familiares-
muestra y entrevistar al cabeza de familia y/o a su
esposa.

La realizacién de este listado debe iniciarse a partir del
hogar de la maxima autoridad del barrio/pueblo y
continuar en el sentido de las agujas del reloj, segmento
por segmento, hasta barrer todo el barrio/pueblo y
discernir el numero de hogares a encuestar.

El niUmero de orden del primer hogar a encuestar sera un
namero aleatorio proporcionado por el centro de
encuestas. Los numeros correspondientes al resto de
puntos de encuesta se obtendran a partir de una cifra de
referencia obtenida por sorteo que marcara el orden de
sucesion, también proporcionada por el centro de
encuestas.

Por ejemplo: si el primer niumero proporcionado es el 3 y
la cifra de referencia es 5, se empezara por entrevistar a
la unidad familiar nimero 3 de la relacion detallada. A
continuacion, se encuestara a los hogares numero 8, 13,
18, 23, etc.».

Probar la eficacia del cuestionario

Se trata de comprobar la claridad de las preguntas, su facilidad de
respuesta, la duracién y fluidez del cuestionario, los problemas con
los que pueden tropezar los encuestadores, etc.
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7.2.3 ¢éComo realizar la encuesta?

El método empleado para hacer la encuesta depende mucho del
contexto:

e En paises desarrollados. Cada vez se emplea mas el
teléfono, el correo electrénico u otras aplicaciones de
Internet

e En paises en desarrollo. La encuesta en directo, en
presencia del encuestado y del encuestador, sigue siendo
el método mas seguro para obtener la informacion
deseada. Ello no impide la utilizacion de otros medios en
funciéon de los actores implicados (agentes de desarrollo
locales, por ejemplo).

Es importante recordar que, por razones idiomaticas (sobre todo
con los beneficiarios finales) y por el tiempo de preparacion, se
aconseja encarecidamente a los evaluadores la colaboracion con
un socio local que pueda poner a su disposicion los recursos
humanos — encuestadores, estadisticos, demodgrafos, etc.— y
materiales — transporte, informatica, datos demograficos, etc.—
necesarios sobre el terreno.

7.2.4 ¢Como analizar e interpretar los resultados?

Codificacion de los cuestionarios: atribucién de un codigo a
cada respuesta para su posterior registro en un soporte adaptado
al tratamiento informatico. Las respuestas se agrupan por
categorias pertinentes.

Contabilizacion de resultados y correlaciones: hay que tomar
siempre como marco de referencia el de las hipotesis de trabajo.

Analisis de los resultados: en evaluacién suelen bastar métodos
de tratamiento sencillos: clasificacion simple de todas las
preguntas (elaboracion de cifras y porcentajes para cada
modalidad de respuesta a una pregunta) y algunas clasificaciones
cruzadas que permitan definir las principales tendencias y puntos
de alejamiento entre la poblacion. En algunos casos, el
establecimiento de correlaciones entre los distintos elementos
enriquece el analisis.

Los evaluadores son los mas indicados para valorar el interés y la
pertinencia de los analisis que haya que realizar. Asi pues, su
participacion en la explotaciéon de los cuestionarios cerrados es
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altamente recomendable para orientar los tratamientos
estadisticos que haya que realizar.

7.3 ¢éQué recursos se necesitan?

Figura 27 - Recursos necesarios

En tiempo

La realizacion de una encuesta de
cuestionario exige una preparacion
minuciosa y un tiempo de realizacion
proporcional a la importancia del
cuestionario, a las dimensiones de la
muestra y a las dificultades sobre el terreno.

La construccidon de un cuestionario destinado
a un publico concreto requiere una serie de
informacion y de hipoétesis, lo que implica
que la encuesta no pueda realizarse al
principio de la evaluacion.

Humanos

Si  existen especificidades culturales o
dialectales, hay que contratar a
encuestadores locales.

Si se requiere, el soporte de organizaciones
especializadas.

Se pueden organizar  jornadas de

Economicos

formacion/contextualizacion para los
encuestadores.
Prever la remuneracion de los

encuestadores y los costes logisticos.
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7.4 ¢éCuales son las ventajas y los limites
de esta herramienta?

Figura 28 - Ventajas y limites

Informacion cuantificada y fiable.

Ventajas
Util para evaluar cambios y comparar
opiniones.
Permite encuestar a un gran numero de
beneficiarios finales.
Permite trabajar sobre un « modelo
reducido» de la poblacion objetivo.
Permite evaluar los resultados de un
programa o de una politica.
P Requiere un tiempo de realizacion que
Limites q P q

supera la duracion media de una misién de
evaluacion.

Requiere recursos considerables y una
buena logistica, que debe proporcionar un
socio local fiable.

Se requieren datos sobre la situacion inicial.

Moviliza a un equipo de trabajo de
envergadura para poder gestionar el
cuestionario y tratar los resultados.

Posibles dificultades para construir una
muestra representativa.

Unicamente muestra una imagen
simplificada de la realidad.
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7.5 Listas de verificacion de la utilizacion
de la herramienta
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8 Panel de expertos

8.1 ¢éPor qué utilizar esta herramienta en
evaluacion?

El panel de expertos puede definirse como un grupo de
especialistas independientes y reputados en al menos uno de los
campos concernidos por el programa que se va a evaluar, al que
se redne para que emita un juicio colectivo y consensuado sobre
dicho programa. Segun se les solicite, el juicio emitido puede
hacer referencia a la puesta en practica o a los efectos del
conjunto o de una parte del programa.

Este grupo de trabajo, que se constituye especialmente para la
evaluacién de acuerdo con una serie de procedimientos estandar,
sigue un método de trabajo concreto para celebrar sus reuniones y
elaborar su juicio.

En evaluaciones de pais o region, se puede utilizar el panel de
expertos en diversas circunstancias:

e Para estudiar areas extremadamente especificas que
requieran una formacion de alto nivel (por ejemplo ayuda
a la investigacion, altas tecnologias, etc.)

e Para estudiar temas en los que las otras herramientas sean
de dificil aplicacion a un coste razonable

e Para realizar evaluaciones de poca envergadura (por
ejemplo ayuda a paises pequefios)

e Para apoyar el juicio de los evaluadores sobre un tema en
concreto en evaluaciones de mayor envergadura

e Para formalizar los posibles efectos de un programa en
evaluacion ex ante.

8.2 éComo aplicar el panel de expertos?

8.2.1 ¢éQué criterios se aplican para la seleccion
de los expertos?

La experiencia profesional en el campo de que se trate es un
requisito indispensable; el experto debe estar muy cualificado en el
area objeto de evaluacion, y ser reconocido y respetado por sus
pares.
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Figura 29 - Tres criterios clave para el funcionamiento del
panel de expertos

Criterios

Capacidad
Independencia de trabajo
en equipo

Experiencia
profesional

La independencia del experto respecto del programa que se va a
evaluar es de vital importancia; el evaluador nunca puede ser juez
y parte.

La capacidad de trabajo en equipo, de escuchar a los demas,
asi como una mentalidad abierta, son también fundamentales. En
caso contrario, el clima de trabajo en el panel puede enrarecerse y
ello puede desembocar directamente en el fracaso de la mision.

8.2.2 ¢éComo seleccionar a los expertos?

En el caso de una seleccion rapida, los responsables de la
evaluacion tienen acceso a una lista de expertos reconocidos en un
campo determinado y basta con que se aseguren de su
independencia respecto del programa evaluado.

En el caso de una seleccion por etapas, es conveniente definir
primero el perfil de los expertos de acuerdo con los temas que se
vayan a abordar en la evaluacion.

Para la definicion de estos perfiles se tendran en cuenta los
siguientes puntos:
e El caracter del programa

e El grado de controversia (¢;los problemas que hay que
tratar tienen soluciones alternativas susceptibles de
controversia?)

e Los datos disponibles

e Las incertidumbres (;contemplaran incertidumbres las
conclusiones del panel?)

e El nimero de disciplinas necesarias.
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8.2.3 ¢éCuales son las normas de funcionamiento
del panel?

No existe un método de trabajo unico, el panel de expertos es libre
de organizarse como crea conveniente. Su labor puede centrarse
en la lectura de la documentacién y en la celebracién de reuniones
de trabajo, o bien ampliarse e incluir reuniones con los
responsables de proyectos, visitas sobre el terreno, envio de
cuestionarios, etc.

La primera reunion del panel de expertos tiene como objetivo
que éstos entiendan perfectamente su papel en la evaluacion.

Durante esta reunién también se debe discutir y aprobar el método
que se empleara para dirigir los trabajos. En esta discusion se
tiene que tratar:

e La organizacion del panel y la funcién de cada uno de sus
miembros

e El tipo de investigacion, el método de obtencion de datos,
la definicion de los trabajos que llevaran a cabo los
distintos miembros del grupo (por ejemplo visitas sobre el
terreno)

e El calendario de intervencion, la organizaciéon de las
préximas reuniones y su contenido.

Las reuniones posteriores (de 3 a 5 aproximadamente) estaran
directamente vinculadas a los trabajos del panel. En ellas se
tratara sistematicamente de:

e Los trabajos realizados desde la reunién anterior

e Los resultados de las investigaciones ya terminadas o en
curso

e Los problemas con los que se haya tropezado

e El estadio en que se encuentra la redacciéon de los
diferentes documentos y su proceso de revision y
verificacion

e Los trabajos que hay que realizar antes de la préoxima
reunidn y contenido de ésta.

Entre otras reglas aplicables a la labor del panel de expertos se
encuentra la confidencialidad de las discusiones y el compromiso
de no divulgar los resultados no definitivos.
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8.2.4 ¢éQué papel desempeiia el presidente del
panel?

El presidente del panel desempefia un papel esencial. Es el
encargado de dirigir los trabajos, proponer la metodologia, integrar
resultados, impulsar la participacion, facilitar el debate y
representar al panel en las reuniones. El ambiente de trabajo en el
panel depende con frecuencia de él.

Figura 30 - Funciones del presidente del panel de
expertos

Integrador Presidente

Representante

Facilitador

Su funcién como facilitador/coordinador: organiza el trabajo y
la producciéon de documentos de los equipos y vela por la
busqueda de consenso.

Su funcion como integrador: debe aportar una critica
constructiva respecto del trabajo realizado por cada uno de los
miembros del panel para intentar perfeccionar las reflexiones
realizadas.

Su funcion como gestor: debe comprobar que los recursos
disponibles son suficientes y asegurarse de que se emplean
correctamente. Asimismo, debe asegurarse de que las reuniones
se preparan debidamente.

Su funcién como representante: debe representar al panel ante
diferentes organismos e instituciones (comité de direccion,
reuniones con el servicio encargado de la asignacion o con la
prensa, etc.).
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8.2.5 éComo presenta el panel el resultado de sus
trabajos?

El informe es la Unica produccién visible de sus trabajos y en el
que se basara el juicio de la parte de la evaluacion confiada al
grupo de expertos. La estructura del informe debe incluir: un
resumen, los términos de referencia, la composicion del panel, las
pruebas recopiladas y las hipotesis establecidas, los analisis
realizados y el juicio de los expertos especificando los puntos de
consenso.

8.3 éQué recursos se necesitan?

Figura 31 — Recursos necesarios

La rapidez de aplicacion es una de las ventajas
principales de esta herramienta. Asi, para una
evaluacidon hay que calcular de 3 a 6 meses de
trabajo, e incluso menos si se busca una opinién
sobre un aspecto técnico concreto de la
evaluacion.

En tiempo

Las personas que integren el panel deben tener
una experiencia reconocida en el area que haya
que evaluar, ser independientes respecto del
programa evaluado, tener capacidad para trabajar
en equipo y disponibilidad suficiente para
garantizar su presencia a lo largo de toda la
evaluacion.

Humanos

Las principales partidas de gastos en las que hay
que pensar al realizar la estimacién son:

. Los honorarios de los expertos, del/la
secretario/a y de los posibles
subcontratistas que realicen los estudios
encargados por el panel

. Los costes de desplazamientos,
comunicacion, y de edicién, reproduccion
y difusion de los informes

. Los costes de traduccion, si necesario.

Economicos
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8.4 ¢éCuales son las ventajas y los limites
de esta herramienta?

Figura 32 - Ventajas y limites

Las ventajas de esta herramienta radican

e fundamentalmente en el profundo
conocimiento que tienen los expertos sobre
los temas objeto de evaluacién. Ello
comporta:

e Un ahorro de tiempo considerable

e Un coste reducido

e Una gran credibilidad de Ilas
conclusiones

e Una gran capacidad de adaptaciéon a
las diferentes situaciones que
puedan surgir durante la evaluacion.

P El funcionamiento del panel puede tender
Limites

por estructura a omitir las opiniones
minoritarias y a «suavizar» las conclusiones.

La opinién de determinados expertos puede
llegar a primar sobre el resto, a costa de
otras opiniones.

La pertenencia de los expertos al grupo de
especialistas del campo evaluado puede, por
empatia, limitar la independencia de su
juicio.

La tendencia de los expertos a exceder el
campo de sus competencias reconocidas.
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8.5 Listas de verificacion de la utilizacion
de la herramienta
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) Estudio de caso

9.1 ¢éPor qué utilizar esta herramienta en
evaluacion?

Realizar uno o diversos estudios de caso consiste en utilizar uno o
varios ejemplos reales con objeto de profundizar en el
conocimiento del tema analizado vy, si es posible, extraer una serie
de lecciones aplicables al conjunto de la evaluacion.

En situaciones complejas, el objetivo del estudio de caso es
responder a las preguntas «;COmo?» y «iPor qué?» a partir de
ejemplos concretos adecuadamente seleccionados en funcion de
los objetivos de la evaluacién. En los casos en los que falla la
informacion de base (algo frecuente en las evaluaciones
geograficas), el uso de esta herramienta permite obtener
informacion empirica y, por lo tanto, a menudo mas verosimil.

Figura 33 - Elementos constitutivos del estudio de caso

Documentos Datos Observacién directa
estadisticos

Estudio de caso

El estudio de caso puede incluir el analisis de documentos, de
datos estadisticos o datos de ejecucion, pero lo que si implica y
destaca especialmente es la observacion directa del fendmeno
estudiado y las entrevistas a las personas directamente implicadas
(como actores institucionales o beneficiarios).
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9.2 ¢éComo aplicar el estudio de caso?

9.2.1 Condiciones para su utilizacion

Para que el estudio de caso sea plausible y dé resultados
satisfactorios, el contexto especifico de la evaluacion geogréfica
requiere:

e Encontrar a un socio local eficaz, neutro respecto del
objeto de evaluaciéon y con la competencia necesaria en los
temas que haya que analizar y los métodos de evaluacion
que se vayan a emplear

e Aplicar procesos de supervision del trabajo realizado por
los equipos locales e internacionales

e Seleccionar adecuadamente a los interlocutores

e Garantizar el equilibrio entre la representatividad de
instituciones y beneficiarios en las entrevistas.

Figura 34 - Esquema general de aplicacion del estudio de

caso
Condiciones para la utilizacion
de la herramienta

Selecciéon de las unidades de
observacion

Planificaciéon del estudio

Recopilacion de datos

Andlisis e interpretaciéon de los
resultados
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9.2.2 Seleccion de las unidades de observacion

La seleccién de las unidades de observacion es fundamental para
garantizar la calidad de la evaluacién y para intentar conseguir la
generalizacion de los resultados obtenidos.

La United States Gouvernment Accountability Office (USGAO)
propone tres posibles claves para la seleccion de las unidades de
observacion:

Facilidad (facilidad de realizacion de los estudios)

Seleccion del muestreo segun el objetivo

BuUsqueda de representatividad estadistica.

Ejemplo de criterios de seleccion de pais para la
evaluacion de la ayuda europea en el sector del

Que el pais sea uno de los principales
beneficiarios de la ayuda de la CE en el sector
del agua.
Contar con un representante de cada region
mundial.

Que el agua constituya el principal sector de
intervencion.

No haber sido objeto de estudio en las ultimas
evaluaciones dirigidas por la Unidad de
Evaluacion.
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9.2.3 Realizar un estudio de caso piloto

Figura 35 - Elementos del protocolo de actuacién para un
estudio de caso

Elementos concretos
del método (guia de

entrevista, etc.
Datos sobre el )

contexto

Preguntas a

las que debe

responder el
Protocolo para estudio

dirigir el estudio

Método para la
recopilaciéon de Criterios de
informacién evaluacion
Presentacion del
informe, etc.

Realizar un estudio de caso piloto permite comprobar y ajustar el
marco metodolégico del estudio o de los estudios de caso. Esto
permite, especialmente:

e Comprobar la validez del método para dirigir los estudios al
someterlo a prueba sobre el terreno

e Pulir la lista de grupos de personas que hay que contactar
y la bibliografia béasica

e Perfilar las guias de entrevista y los cuestionarios

e Revisar las preguntas para los evaluadores, los criterios y
los indicadores a partir de los elementos realmente
disponibles sobre el terreno

e Realizar un informe tipo, que servird de modelo para los
demas evaluadores.

La aplicacion del estudio de caso piloto permite elaborar un
protocolo de actuacion.
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9.2.4 Recopilacion de datos

Para que los resultados del estudio de caso sean fiables, durante la
recopilacién de datos hay que tener en cuenta una serie de puntos
basicos:

e En la recopilacion de datos debe tenerse en cuenta que los
datos deben abarcar un periodo de tiempo lo bastante
amplio para evitar asi que se tomen como referencia
situaciones momentaneas

e Deben verificarse los datos mediante su triangulacién,
método sistematicamente adoptado en evaluacion

e El evaluador debe asegurarse de que se saca el maximo
partido a la informacién recopilada, especialmente en caso
de divergencias entre las personas implicadas

e Por definiciéon, el estudio de caso se mantiene abierto a
posibles nuevos hallazgos fruto de estudios en curso.
Durante la realizacion del estudio de caso, el evaluador
debe saber identificar los puntos clave y profundizar en
ellos, aunque esto suponga desviarse del plan inicial

e Finalmente, la fase de terreno permite la observacion
directa de lo que sucede en la realidad. En este sentido, es
importante que el evaluador tome nota de ello con la
maxima precision.

9.2.5 Analisis e interpretacion de los resultados

Se trata de la etapa mas delicada del estudio de caso. El objetivo
es tratar la informacion recopilada durante la fase de terreno y
establecer relaciones causa-efecto tanto como sea posible respecto
de lo observado. Contrariamente a las fases de disefio y de
recopilacion de datos, este andlisis estd menos sujeto a
metodologias de trabajo, lo que de hecho constituye su relativa
dificultad.

En parte, este andlisis se realiza simultaneamente a la fase de
recopilaciéon de datos, especialmente en los estudios de caso en
que:

e el estudio es lo bastante amplio como para que los
primeros resultados permitan al evaluador pulir la
continuacién de la fase de recopilacién en tiempo real
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e la fase de recopilacion de informacion incluya un test de
hipoétesis preestablecidas que requiera modificar en parte
el contenido del estudio seglin se vaya avanzando.

9.3 ¢éQué recursos se necesitan?

Figura 36 - Recursos necesarios

Preparacion: de 15 a 20 dias.

En tiempo
Terreno: de 3 a 10 dias.
Analisis: de 3 a 10 dias.
Formacion de los evaluadores (en un estudio
de caso multiple): de 2 a 3 dias.
Sintesis de estudios de caso multiples: de
10 a 30 dias.
Personas cualificadas que dominen la
Humanos

problematica y las técnicas de entrevista y
el idioma de las personas entrevistadas.

Econdémicos

En el caso de los estudios mdltiples, hay que
prever un presupuesto del orden de 15.000
€ para la fase de preparacion.

A continuacién, hay que prever un
presupuesto de 5.000 a 7.000 € por estudio
de caso (gastos de viajes de largo recorrido
no incluidos).
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9.4 ¢Cuales son las ventajas y los limites
de esta herramienta?

Figura 37 - Ventajas y limites

La abundancia de una informacién cualitativa

Ventajas detallada que describe de forma clara los
contextos de aplicacion.
Relativa simplicidad de uso.
Flexibilidad para adaptarse a las situaciones en
tiempo real.
Plazos de puesta en préactica compatibles con la
evaluacién geografica.
Informaciéon obtenida  con la  suficiente
profundidad y, en especial, la capacidad de
delimitar las légicas de accién de los diferentes
actores.

.. Dificultad para identificar a los interlocutores

Limites

adecuados.

Dificultad para identificar los casos y sus limites
y para asociarlos a las amplias problematicas de
las evaluaciones geogréaficas.

Dificultades para la generalizaciéon (por ejemplo
a escala de pais) de tematicas estudiadas a
escala local.

Coste de la herramienta.

Esta herramienta so6lo permite la interpretacion
estadistica de los datos en raras ocasiones.

Esta herramienta se basa en el juicio de uno o
diversos evaluadores, por lo que, a pesar de
adoptar las debidas precauciones al emplearla,
puede comportar cierta parcialidad.
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9.5 Listas de verificacion de la utilizacion
de la herramienta
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10 Indicadores de contexto

10.1 Definicion

Un indicador de contexto es un dato que proporciona una base
sencilla y fiable para describir una variable de contexto.
Proporciona informacion sobre el pais o zona en cuestion, asi como
sobre la cooperacion.

Existen otros tipos de indicadores:

e Los indicadores de programa que, en el marco
de una intervencion, proporcionan informacién
detallada sobre los recursos, productos,
resultados y, si es posible, sobre los impactos.

e Los indicadores de evaluacion que, como
apoyo a los criterios de juicio, permiten emitir un
juicio respecto de la pertinencia, coherencia,
eficacia, eficiencia, etc., acotando las respuestas
a las cuestiones de evaluacion.

Los servicios estadisticos nacionales y determinados programas
elaboran indicadores. Los servicios estadisticos de los distintos
paises y un gran numero de donantes Yy organismos
internacionales se han esforzado por alcanzar un cierto grado de
uniformidad en estos indicadores, de forma que se puedan realizar
comparaciones temporales y geograficas y proporcionar datos
fiables y comparables.

Utilizacion de indicadores por parte de la Comision
Europea para las evaluaciones de pais:

e Indicadores economicos: el PIB, el
crecimiento, la balanza de pagos.

e Indicadores sociales: la poblacion, la situacion
del empleo, el paro, el nivel de educacion, la
salud.

e Indicadores relativos a los servicios
ofrecidos a la poblacién: la enseiianza, la
sanidad, el agua potable, la electrificacion.
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e Otros: a menudo relacionados con el analisis de
la pobreza en los paises de la zona ACP

Estos indicadores permiten mostrar los puntos mas destacados del
contexto local, pero a menudo no permiten establecer
comparaciones entre distintos paises (por ejemplo falta de
referencias del nivel de un mismo indicador en paises distintos) ni
obtener una vision global y normalizada de la situacién del pais.

10.2 éCuando utilizar los indicadores de
contexto?

10.2.1 Para presentar el pais

En general, los indicadores de contexto suelen emplearse al iniciar
la evaluacién, a menudo en las siguientes areas:
e Econdémicas y financieras (PIB, flujo de comercio, deuda,
etc.)
e Sociales (demografia, ocupacion, género, etc.)

e Sectores de importancia (educacion, sanidad, medio
ambiente, etc.).

En determinados casos y segun los paises, se puede hacer
hincapié en sectores o problemas especificos (por ejemplo el
analisis de la pobreza, de conflictos, etc.).

10.2.2 Para representar el nivel de cooperacion
con el pais

Los indicadores de contexto también sirven para definir la
asistencia a un pais, es decir el tipo de ayuda, los presupuestos
asignados, su distribucidon por sectores y la parte correspondiente
a la Comision Europea en relacion con el resto de los donantes,
etc.

10.2.3 Para responder a las preguntas de
evaluacion

Asimismo, los indicadores de contexto pueden utilizarse para
responder a determinadas preguntas de evaluacion que requieren
un informe preliminar para que el lector comprenda la situacion de
un pais.
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Por ejemplo, en la siguiente tabla se presenta una
seleccion de indicadores comparables
internacionalmente. Se compara la situaciéon de Tanzania
con la de un grupo de siete paises africanos
considerados similares: Burkina Faso, Gambia, Ghana,
Madagascar, Mali, Niger y Zambia.

Figura 38 - Ejemplo de indicadores de buen gobierno
comparando Tanzania con siete paises similares

Governance Research Indicator Country Snapshot (GRICS) in 2004
. Tanzania 7 Pais similares
Indica- - -
dores Indica- Prqgre- Media Pro_gfe Rango
dor sion* -sion
Derechos
humanos, -0.59 ...
civiles y ~DEE * Ol ) 0.39
politicos
Estabili-
dad -0.38 - -0.10 - 056 ..
L 0.38
politica
Control de
-0.15 ... -
la y -0.57 + -0.49 - 0.89
corrupciéon

Fuente: Banco Mundial

* La progresion se valora de lo mas positivo (++) a lo mas negativo (--) segin la
evolucién del indicador en los ultimos afios (de 3 a 10).

10.3 <éComo elegir, recopilar y utilizar los
indicadores de contexto durante una
evaluacion?

La validez del indicador se juzga a partir de:

e Su pertinencia; el indicador debe corresponder a una
inquietud, un objetivo o0 una expectativa

e Su calidad y precision de medida
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e Su viabilidad; debe ser posible elaborar el indicador
tomando como base un tratamiento riguroso de datos
fiables, obtenidos en el tiempo adecuado y a un coste
reducido

e Su usabilidad, es decir, la capacidad operativa, visual y
cognitiva para utilizar correcta y comodamente el
indicador.

10.3.1 Sistemas de indicadores de la Comision
Europea

Sistema de indicadores de la Direccion General de
Desarrollo para las evaluaciones de desempeiio de la ayuda
a un pais

El sistema de indicadores propuesto por la Direccion General de
Desarrollo de la Comisidon Europea para las evaluaciones de
desemperfio de la cooperacion se ha establecido en colaboracion
con otros donantes (Estados miembros, el Banco Mundial, el PNUD
y la OCDE-CAD).

Se basa principalmente en la siguiente tipologia, con especial
atencion a los indicadores de resultados:

Figura 39 - Tipologia de los indicadores

Recursos Producto Resultado Impacto

Con la elaboracion y seguimiento de los indicadores se persigue un
doble objetivo, que requiere establecer dos series distintas de
indicadores para:

e Medir los resultados de las politicas aplicadas en el pais en
términos de reduccion de la pobreza y mejora de las
condiciones de vida

e Medir de forma mas detallada los resultados de las
politicas sectoriales aplicadas en los sectores en los que
coopera la Comision.

Datos de Eurostat

Eurostat ofrece un amplio nimero de estadisticas relativas a los
paises miembros de la Unidon Europea, en distintos ambitos y
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agrupadas en parte a modo de indicadores clasificados segun los
conceptos corto plazo (balanza de pagos, indice de precios al
consumo, etc.), largo plazo (economia y ecologia, empresas y sus
actividades) y factores estructurales (empleo, situacion econémica
general, medio ambiente, etc.). Ademas, Eurostat dispone de
datos interesantes sobre el flujo de comercio entre los paises de la
Unién Europea y el resto del mundo.

Para saber mas:

http://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/page?_pageid=1090,3007
0682,1090_33076576&_ dad=portal& schema=PORTAL

10.3.2 Sistemas de indicadores de las Naciones
Unidas

Indicadores vinculados a los Objetivos del Milenio

A cada uno de estos objetivos se asociaron una serie de metas
precisas y un total de 48 indicadores (Indicators Development
Goals o IDG). Estos indicadores estan disponibles para un total de
mas de 200 paises, con su definicion exacta y la metodologia para
producirlos, en los sitios web de las Naciones Unidas o del Banco
Mundial. Estos indicadores estan mas orientados hacia los
resultados que hacia los recursos.

Para saber mas:

http://www.unmillenniumproject.org/goals/goals03.htm
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Por ejemplo, para medir el progreso conseguido con la
ejecucion de un programa destinado a impulsar la
igualdad entre hombres y mujeres y la autonomia de la
mujer, se definen cuatro indicadores:

e Ratio nifos/nifias en la ensefianza primaria,
secundaria y superior

e Indice de alfabetizacién de las mujeres entre 15
Yy 24 afos en relacion con el de los hombres

e Proporcion de mujeres entre los empleados
asalariados en el sector no agricola

e Proporciéon de puestos ocupados por mujeres en
el Parlamento Nacional.

Estos indicadores permiten evaluar la progresion de un
pais en la consecucion de un objetivo de forma anual, o
comparar la progresion de diversos paises entre si.

Marco de indicadores para establecer un balance comin por
pais

En 1997, las Naciones Unidas decidieron crear el sistema de
evaluacion comun de pais (Common Country Assessment, CCA). El
sistema CCA constituye una herramienta de andlisis de la situacion
de un pais, en el ambito de su desarrollo y de la identificacion de
los principales problemas en ese sentido.

Para saber mas:

http://www.undg.org/content.cfm?id=830

indice de desarrollo

El sistema de las Naciones Unidas es uno de los méas desarrollados
y permite acceder de forma sencilla a una serie de datos sobre
aproximadamente 200 indicadores.

Este sistema, menos enfocado hacia los paises en desarrollo que el
resto, permite acceder a una serie de indicadores y de indices de
desarrollo calculados por las Naciones Unidas.

Para saber mas:

http://hdr.undp.org/statistics/data/
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Informe Mundial sobre el Desarrollo Humano

El PNUD publica anualmente el Informe Mundial sobre el Desarrollo
Humano, que incluye gran parte de los indicadores de las Naciones
Unidas.

Para saber mas:

http://hdr.undp.org/reports/global/2004/espanol/

10.3.3 Sistemas de indicadores del Banco Mundial
Indicadores de la Asociacion Internacional de Desarrollo.

En un documento de reciente publicacion titulado IDA Results
Measurements System: Progress and Proposal April 2003, Ila
Asociacién Internacional de Desarrollo o AID (en inglés
International Development Association, IDA) propone una serie de
indicadores destinados a mejorar el seguimiento de los resultados
de las intervenciones por pais, en particular para aquellos paises
que deben disponer de planes estratégicos para la reduccion de la
pobreza (DELP).

Estos indicadores abarcan los siguientes temas: renta y pobreza,
malnutricién, salud materna e infantil, sida, género, ensefanza
primaria, agua potable, infraestructuras, desarrollo del sector
privado, gestion del sector publico, crecimiento econémico.

Para saber mas:

http://web.worldbank.org/

Programa de Comparacion Internacional

El Programa de Comparacion Internacional (International
Comparison Program, ICP), establecido desde 1968, es un sistema
estadistico destinado a la creacién de datos por pais comparables a
nivel internacional respecto de los precios, del valor del gasto y de
la paridad del poder adquisitivo (PPA).

Para saber mas:

http://web.worldbank.org/WBSITE/EXTERNAL/DATASTATISTICS/I
CPEXT/0,,contentMDK:20127681~menuPK:299201~pagePK:6000
2244~piPK:62002388~theSitePK:270065,00.html

Gracias a la informaciéon sobre el poder adquisitivo, los
evaluadores pueden acceder a una serie de datos comparables
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entre si muy interesantes desde el punto de vista econdmico y
social.

La Paridad del Poder Adquisitivo (PPA) es un sistema
basado en indices de conversién monetaria que permiten
medir el poder adquisitivo de las monedas de distintos
paises respecto de los mismos tipos de bienes y
servicios. En otras palabras, una suma determinada de
dinero convertida a la moneda nacional mediante las PPA
permitira adquirir la misma cesta de bienes y servicios
en todos los paises. Asi pues, las PPA son indices de
conversion monetaria que eliminan las diferencias de
nivel de precios entre los distintos paises.

10.3.4 Sistema de indicadores de la OCDE

En el portal de estadisticas de la OCDE puede accederse a datos
estadisticos sobre los paises miembros de la OCDE, a partir de los
cuales pueden elaborarse indicadores. Se trata de datos
descriptivos relativos a ambitos sectoriales, sociales y econdmicos.

La OCDE también proporciona otros datos precisos (geograficos -
pais, regidn o sectoriales) sobre el desarrollo y la economia de
paises no miembros de la OCDE, que permiten obtener informacién
relativa a las distintas actividades de ayuda al desarrollo.

Para saber mas:
http://www.oecd.org/

Finalmente, la OCDE también proporciona indicadores tematicos y
relativos al medio ambiente.

10.3.5 Otros sistemas de indicadores

El sistema de indicadores de Transparency International

Transparency International ofrece datos estadisticos relativos al
nivel de transparencia y corrupcién a escala local y global
mediante el uso de diversos indicadores.

El mas conocido es el indice de Percepcién de la Corrupcién (IPC),
mediante el que clasifican mas de 150 paises segun su grado de
corrupcion (clasificacion basada en una evaluacidon por parte de
expertos y en encuestas de opinion). Completan el IPC el
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Barémetro Global de la Corrupcién y el indice de Corrupcion de los
Paises Exportadores.

Para saber mas:

http://www.transparency.org/policy research/surveys_indices/
about

Las ONG Human Rights Watch http://www.hrw.org y Amnistia
Internacional http://www.amnistiainternacional.org/ publican
informes relativos a un gran nimero de paises sobre su situacion
respecto de los derechos humanos y los principales problemas
derivados de ella.
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10.4 ¢Qué recursos se necesitan?

Figura 40 - Recursos necesarios

En tiempo

Los recursos en tiempo se traducen en la
busqueda de indicadores ya existentes.
Como la gran mayoria de estos datos
pueden encontrarse en Internet, el
evaluador puede realizar la basqueda en un
plazo bastante reducido.

Humanos

Los recursos humanos necesarios para la
recopilacion y seleccién de los indicadores
varian segun los temas abordados.

Por ejemplo, la eleccion de un indicador
adecuado relativo a los progresos
realizados en el &mbito de la salud materna
puede requerir la opinion de un experto en
este campo.

Economicos

Los recursos econémicos necesarios para la
recopilacion de indicadores son muy
reducidos, ya que estos datos estan
disponibles en Internet y la mayoria de las
veces su acceso es gratuito.
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10.5 ¢Cuales son las ventajas y los limites
de esta herramienta?

Figura 41 - Ventajas y limites

Cuantificacién, a menudo estandarizada, de
la informaciébn que se presenta y, en
consecuencia, su comparacion desde el
punto de vista temporal y geografico.

Ventajas

Simplificacién de las situaciones y, por ello,
también de su comprension.

Obtencion de una prueba (o parte de ella),
necesaria para realizar una argumentacion.

Posible caricaturizacibn de una situaciéon
debido a wuna explicacion demasiado
simplista.

Limites

Posible error de calculo.

Dificultad de encontrar, a nivel
macroeconémico, indicadores lo
suficientemente sensibles a la evolucién del
contexto, en ocasiones muy sutil.

Problema de disponibilidad de datos fiables y
estandarizados a largo plazo.

Posibles diferencias de interpretacion del
significado del mismo indicador entre
diferentes usuarios, en particular entre el
donante y el pais que recibe la ayuda.
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10.6 Listas de verificacion de la utilizacion
de la herramienta
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11 El analisis SWOT (Strengths -
Weaknesses — Opportunities -
Threats)

11.1 ¢Por qué utilizar esta herramienta en
evaluacion?

El andlisis SWOT, o FODA en espafiol (Fortalezas - Oportunidades -
Debilidades — Amenazas), es una herramienta de anélisis
estratégico. Conjuga el estudio de las fortalezas (0o «puntos
fuertes») y debilidades (0o «puntos débiles») de, por ejemplo, una
organizaciéon, un territorio o un sector con el estudio de las
oportunidades y amenazas de su entorno, con objeto de definir
una estrategia de desarrollo.

Figura 42 - Légica del analisis SWOT

Positivo Negativo
Interno Fortalezas Debilidades
Externo Oportunidades Amenazas

Positivo Negativo
Interno Fortalezas Debilidades
Externo Oportunidades Amenazas

Su objetivo es incluir en el plan estratégico estos factores internos
y externos, maximizando el potencial de las fortalezas y las
oportunidades y minimizando los efectos de las debilidades y las
amenazas.

La base para la realizacién del analisis suele ser la celebracion de
reuniones entre las personas implicadas por la estrategia o
expertos.
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11.2 éCuando utilizar el analisis SWOT?

Este andlisis permite identificar las lineas estratégicas que pueden
desarrollarse. Aunque en un principio esté destinado a la
planificacién, en evaluacion sirve también para comprobar que la
estrategia establecida ofrece una respuesta satisfactoria a la
situacion que describe el andlisis. En este sentido, puede
emplearse en evaluacion:

e Ex ante, para definir las lineas estratégicas o verificar su
adecuacion (por ejemplo, durante la redaccién de DEP o de
su evaluacion)

e Intermedia, para valorar la pertinencia y, si procede, la
coherencia de los programas en curso

e Ex post, para comprobar la pertinencia y la coherencia de
la estrategia o del programa (con mayor motivo si ello no
se ha realizado durante su elaboracion).

11.3 éComo aplicar el analisis SWOT?

Figura 43 - Esquema general de aplicacion del analisis
SWOT

Condiciones para la utilizacién de la herramienta

Eleccion del area del analisis

Preparacion de las reuniones

Identificacion y estudio de los 4 factores

Vinculacion entre los factores y sintesis
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11.3.1 éCuales son las condiciones de utilizacion
del analisis SWOT?

Las condiciones de empleo de este andlisis especificas para la
evaluacion de pais hacen casi exclusivamente referencia a la
seleccién de los participantes en las reuniones.

11.3.2 éComo elegir el area objeto de analisis?

e Si el andlisis se realiza a nivel de la agencia u organismo
(p- €j. la Comisién Europea), el objeto del analisis interno
sera la agencia o el organismo y el del analisis externo
sera el pais

e Si el objeto principal del analisis es el propio pais, el
analisis interno se centrara en el pais y el analisis externo
en los paises circundantes y el resto del mundo

e Si el objeto del andlisis es un sector, todo aquello que
pueda controlarse mediante acciones en el sector
constituird el ambito interno del analisis y todo lo que no
pueda ser controlado mediante dichas acciones se situara
en el plano externo del estudio.

Figura 44 - Puntos importantes que hay que tener en
cuenta durante la seleccion de los participantes

¢QUIENES? ¢{CUANTOS? ¢DONDE? (COMO?
Pres_en(_:la Cugrjt_os Doqde Qué idioma
equitativa de los analisis para realizar los utilizar
distintos grupos obtener un anélisis, en el

de interés resultado pais o en la

Respeto del satisfactorio Comision
turno de palabra

Evitar las

influencias de

algunos (sesgos)

11.3.3 éComo preparar las reuniones?

Sea cual sea el método elegido, la preparaciéon de las reuniones
implica, como minimo, un andlisis documental y el recurso a
determinadas personas clave.
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En esta fase, también es indispensable pensar en el modo de
selecciéon del grupo, en su nimero de miembros o en su posible
division en subgrupos (por temas, regiones, clases de actores,
etc.).

11.3.4 éComo identificar y estudiar los 4 factores?

El orden y la manera de identificar y estudiar los 4 factores
(fortalezas, debilidades, oportunidades, amenazas) pueden diferir
considerablemente.

Estudio de las fortalezas

Las fortalezas (o puntos fuertes) son los aspectos positivos
internos que dependen de la organizacion o el pais, sobre los
cuales se puede construir pues en el futuro.

Estudio de las debilidades

Contrariamente a las fortalezas, las debilidades (o puntos débiles)
son los aspectos negativos internos que dependen de la
organizacion, para los que existen pues importantes margenes de
mejora.

Como se basa en el juicio de los participantes, el anélisis SWOT es
por naturaleza subjetivo y cualitativo. Si se requiere profundizar en
el estudio de las fortalezas y de las debilidades, existen dos
herramientas que pueden utilizarse para obtener pistas de
investigacion: la auditoria de recursos y el analisis de las mejores
practicas (comparacion en un pais a nivel interno entre lo que
funciona bien y lo que funciona menos bien segin determinados
indicadores).

Estudio de las oportunidades

Las oportunidades son las posibilidades externas positivas de las
que en su caso puede sacarse provecho en el contexto de las
fortalezas y debilidades existentes en ese momento. Se desarrollan
fuera del area de influencia del pais o al margen (p. ej. cambio de
las preferencias de los consumidores mundiales respecto de un
producto del pais, mejora de la economia de un pais «cliente»,
desarrollo del comercio electrénico, etc.).
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Estudio de las amenazas

Las amenazas son los problemas, obstaculos o limitaciones
externos que pueden impedir o limitar el desarrollo de un pais o de
un sector (como por ejemplo el industrial). A menudo se
encuentran fuera del area de influencia del pais o al margen (p.
ej.: repentino desinterés de los consumidores por un producto
importante del pais, aumento considerable del precio de la
energia, disminucién generalizada de la ayuda al desarrollo, etc.).
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Figura 45 - Cuadro SWOT elaborado a partir de
documentos estratégicos de la Comision Europea de 2002
para la evaluacion de pais de Tanzania por parte de
EuropeAid (2005)

Fortalezas

Poder politico estable gracias al cual Tanzania no se ha visto
afectada por numerosos conflictos existentes en los paises
vecinos. Tanzania continlia desempefiando un papel prescriptor
en la prevenciéon de conflictos y la cooperacion regional.

Ratificacion de los principales acuerdos internacionales
relativos a los derechos humanos.

Presencia de un gran numero de sindicatos, cooperativas,
asociaciones de jovenes, de mujeres, étnicas y religiosas.

Debilidades

Reciente transicion hacia una cultura democratica multipartita
descentralizada tras 30 afios de un sistema socialista de
partido Unico, muy centralizado.

Irregularidades durante las elecciones de Zanzibar en 2000.
Fendmeno de la corrupcion muy extendido.

Pocos recursos legales, econémicos y humanos por parte de las
ONG.

Oportunidades

Socio de la Comunidad Africana Oriental en numerosos
ambitos.

Amenazas

Refugio de una de las mas amplias poblaciones de refugiados
de Africa (mas de 500.000), lo que pesa a la poblacion local.
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11.3.5 éComo vincular los factores y realizar una
sintesis?

Figura 46 — Relacion entre los factores del analisis SWOT

Ambito interno
Lista Lista debili- Examinar
fortalezas dades hasta qué
punto y de
qué modo
las
Como Cémo fortalgzas
maximizar las | minimizar las permiten
fortalezas debilidades controlar
las
debilida-
des

Coémo utilizar

Como corregir

Examinar hasta qué
punto y de qué modo las
oportunidades permiten
minimizar las amenazas

Lista &Oati?nizar las fortalezas debilidades
s Oportu— las oportuni- para sacar sacando
2 | nidades dades partido de las partido de las
E oportunidades | oportunidades
-
§ |Lista cémo Cémo utilizar Cémo
o | amena- | minimizar las las fortalezas minimizar las
= zas amenazas para minimizar | debilidades y
g las amenazas las amenazas
¢

El objetivo de esta etapa es averiguar como sacar el maximo
partido de una situacién del mejor modo posible. En esta etapa, es
conveniente explorar de forma sistematica las diez posibilidades
que ofrece el analisis, tarea que seria ideal realizar con los grupos
durante las reuniones.
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11.4 ¢Qué recursos se necesitan?

Figura 47 - Recursos necesarios

Unos cuantos dias de preparacion, un dia
para reunir a las personas y un dia para
finalizar el analisis cuando el anélisis se
limita a consultar a unas cuantas personas.

En tiempo

Si el analisis es mucho mas complejo su
duracion puede ser considerablemente mas
larga.

Los participantes en el analisis.
Humanos

un moderador de grupo o] un
facilitador/coordinador competente.

El coste de un analisis simple puede ser muy

Economicos reducido.

El coste de un andlisis especifico realizado
en el marco de una evaluacion ex ante como
apoyo para perfilar lineas estratégicas puede
ser considerable si conlleva desplazamientos
y la celebracién de diversos talleres.
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11.5 ¢Cuales son las ventajas y los limites
de esta herramienta?

Figura 48 - Ventajas y limites

Permite visualizar de forma rapida la

Ventaj L. . ‘.

SHIEIEE adecuacion (o inadecuacion) de una
estrategia respecto a una problematica.
En evaluaciéon ex ante, contribuye a clarificar
las ideas de Ilos responsables de las
decisiones y a adoptar las lineas
estratégicas mas convenientes.

P Aunque esté bien estructurada, esta

Limites

herramienta es subjetiva. En consecuencia,
se hace indispensable la busqueda de un
consenso antes de concluir el analisis.

La distincion entre los elementos internos y
los elementos externos no siempre es facil.

Lado limitativo o demasiado simplificado
(como todas las herramientas que resultan
en una matriz).
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11.6 Listas de verificacion de la utilizacion
de la herramienta
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12 Analisis multicriterio

12.1 ¢Por qué utilizar esta herramienta en
evaluacion?

12.1.1 Objetivos

El analisis multicriterio se utiliza para emitir un juicio comparativo
entre proyectos o medidas heterogéneas.

En el ambito de la evaluacién, el analisis multicriterio se emplea
especialmente en evaluaciones ex ante, mas concretamente en la
definicion de opciones estratégicas de intervencion.

En el ambito de las evaluaciones ex post, el analisis multicriterio
puede contribuir a la evaluacion de un programa o de una politica
valorando los efectos de las acciones realizadas con respecto a
varios criterios.

12.1.2 Cuando utilizar el analisis multicriterio

En evaluacion ex ante o intermedia

El analisis multicriterio puede servir para:

e Evaluar la capacidad de diversas acciones de un programa
para alcanzar un determinado objetivo. Este trabajo puede
realizarse para registrar las valoraciones sobre su eficacia
por parte de responsables y beneficiarios

e Estructurar las valoraciones de los responsables de
proyecto o de programa sobre acciones en curso

e Discutir sobre el contenido de los programas y las
asignaciones de los recursos entre acciones durante la
elaboracion de las estrategias y los programas.

En evaluacion ex post

En terceros paises, la introduccion de este tipo de andlisis en areas
como la lucha contra la pobreza, el mantenimiento de la seguridad,
el control de la inmigracién o el desarrollo del comercio seria sin
dudad de utilidad para formular juicios sobre esas estrategias
complejas.
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12.2 ¢Como aplicar el analisis multicriterio?

12.2.1 Condiciones para su utilizaciéon

El tiempo y el coste que puede requerir un analisis multicriterio de
alto nivel pueden llegar a ser poco compatibles con los plazos y
presupuestos asignados habitualmente a este tipo de tareas en

evaluacion.

Los analisis multicriterio que pueden articularse en una evaluacion
de pais deben limitarse a la comparacion de acciones sencillas y a
partir de criterios limitados.

Figura 49 - Etapas de la aplicacion del analisis
multicriterio

Determinar el ambito de aplicacién e identificar la l6gica de intervencion

Designar al grupo (o a los grupos) de negociacién o de juicio
Designar al equipo técnico que colaborara con el grupo de juicio
Elaborar la lista de acciones que se incluirdn en el andlisis multicriterio
Identificar y seleccionar los criterios de juicio
Determinar el peso relativo de cada criterio

Juicio por criterio

Agregacion de los juicios

12.2.2 Etapa 1: Determinar el ambito de aplicacién
e identificar la logica de intervencion

En el contexto de la evaluacion, el analisis multicriterio no se suele
emplear para el conjunto de los temas objeto de estudio.

Cuando el equipo de evaluacién ya haya determinado el ambito de
aplicacion del andlisis, es importante tener presente el marco
légico de la intervencién o, si no existe, definirlo.
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12.2.3 Etapa 2: Designar al grupo de juicio

El andlisis multicriterio se basa en puntuaciones y en la selecciéon
por preferencias que efectian las personas que van a formar el
grupo de juicio. Para formar dicho grupo, el equipo de evaluacion
puede realizar la seleccién entre los actores a los que atafe el
programa o entre delegados de estos actores. En general, se suele
elegir a los miembros del grupo en esta ultima categoria, con
vistas a limitar los riesgos de incompetencia y facilitar la
identificacidon de estas personas.

12.2.4 Etapa 3: Seleccion del equipo técnico
La funcién del equipo técnico es apoyar al grupo de juicio. Esta
formado por las siguientes personas:

e El coordinador

e El ayudante técnico. Es la persona que domina
perfectamente el funcionamiento de los programas
necesarios para realizar determinados analisis multicriterio

e Los expertos encargados de recopilar datos para el grupo
de negociaciéon con vistas a completar la informacion
conforme se avanza en el ejercicio.

12.2.5 Etapa 4: Elaboracion de una lista de las
acciones que se van a comparar

Segln sean sus objetivos, el analisis multicriterio ayudara a

comparar:

e Escenarios o0 soluciones potenciales en un ejercicio de
planificaciéon o de evaluacién ex ante

e Variantes de un proyecto
e Acciones ejecutadas en el marco de un programa.
El final de esta cuarta etapa consistira en la elaboracion de una

lista de las acciones, escenarios o alternativas que se incluiran en
el analisis.

12.2.6 Etapa 5: Identificar y seleccionar los
criterios de juicio

Se trata de una etapa central del analisis multicriterio. Las reglas
basicas para establecer los criterios de juicio pueden resumirse de
la siguiente forma:

Herramientas de evaluacion 118



Analisis multicriterio

e Los criterios deben definirse antes de realizar el andlisis, a
partir de unas reglas que todos los participantes conozcan
y acepten

e Deben contemplar todos los puntos de vista expresados
por los miembros del grupo

e No deben ser redundantes entre si

e Deben formar un conjunto coherente que conduzca a
resultados plausibles e indiscutibles.

Por ejemplo, si una empresa busca contratar a un
empleado de determinado nivel, el equipo directivo
puede utilizar los siguientes criterios:

e Superacion de un examen

e Valoracion de la motivacion y de la experiencia
del candidato mediante una entrevista de trabajo

e Nivel de salario solicitado por el candidato.

Los criterios no son redundantes, aunque probablemente
exista cierta relacion entre el salario solicitado y el grado
de experiencia del candidato. Los criterios son
coherentes, es decir, si dos candidatos obtienen la
misma puntuacion en dos de los tres criterios, el tercero
permitira el desempate sin que pueda haber
reclamacion.

12.2.7 Etapa 6: Determinar el peso relativo de los
criterios

Métodos de ponderacion de los criterios

Una de las reglas del analisis multicriterio consiste en ponderar
estos criterios para valorar su importancia relativa a los ojos de los
actores.

En el caso de la ensefianza media, los coeficientes
asignados a las materias durante la evaluacion de los
alumnos constituirian un ejemplo sencillo de ponderacion
de los criterios.

Se han desarrollado diferentes métodos de ponderacion que

ayudan a formalizar estas ponderaciones (utilizacion de
coeficientes, método del juego de cartas).
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Establecimiento de umbrales de veto, indiferencia y
preferencia

Determinados criterios pueden tener tanta importancia que
requieran un tratamiento distinto de los demas. Es el caso de los
criterios en los que puede introducirse la nociéon de umbral de veto
(algunos de los cuales corresponden a exigencias normativas).

La definicibn de umbrales de preferencia y de indiferencia es
también digna de consideracion, especialmente en andlisis largos y
complejos. Si los umbrales de preferencia e indiferencia no se
definen claramente, dos actores con opiniones muy similares
pueden clasificar dos acciones uno al mismo nivel y otro a niveles
distintos.

Test de sensibilidad

Este test consiste en la observacion del efecto de las
modificaciones de los parametros elegidos por el grupo sobre los
resultados del analisis.

12.2.8 Etapa 7: Juicio por criterio

Estudio del impacto de las acciones

Se trata de intentar asignar valores a los impactos de cada accion
en relacidon con el criterio. Esta evaluacion puede ser cuantitativa,
pero también cualitativa.

Puntuacion y juicio de las acciones por criterio

El juicio es emitido por el grupo, mientras que el estudio de
impactos puede ser realizado previamente por especialistas en el
tema objeto de estudio.

El objetivo de esta fase es llegar a otorgar a cada acciéon una
puntuacién por criterio. Gracias a estas calificaciones se pueden
comparar, por un lado, las acciones entre si y, por el otro, las
opiniones entre los distintos actores respecto de una misma
accion.
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Figura 50 - Tabla con los resultados del estudio de los
impactos de las acciones en relacion con los criterios

Criterio Accion A Accién B

Namero de
empleos directos 120 220
creados

Impacto

paisajistico Fuerte Moderado

Riesgo de
oposicion de los Mayor que en B Menor que en A
habitantes

12.2.9 Etapa 8: Agregacion de los juicios

Se trata de un punto crucial del andlisis, y no precisamente el mas
sencillo. Primero hay que comprobar que los juicios se expresan de
forma homogénea (p. ej., se prefiere tal superficie para la
realizacion de una obra aunque ésta sea mas reducida). Sin
embargo, es importante comprobar si diversas maneras de dirigir
la operacion conducen a resultados similares o, por el contrario,
exageradamente dispares (p. ej. una accion que ocupe el primer
lugar en una matriz y el Gltimo en otra tan solo modificando una
escala en un parametro).

Existen distintos métodos de agregacion de juicios: la suma
ponderada, el producto ponderado, las relaciones de superacion,
etc. Independientemente de los métodos elegidos para la
realizacion de los calculos y agregaciones, con el andlisis
multicriterio se llega a una tabla (o varias) de valoracion que
permite sintetizar los resultados obtenidos por accién respecto de
cada criterio (y eventualmente respecto de cada actor).

Si se trata de un trabajo en el marco de un consenso de grupo o si
se manejan criterios con pesos idénticos para todos (por ejemplo,
para los profesores en la calificacién de los alumnos), la tabla de
valoracion representa el resultado del analisis multicriterio.
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12.3 ¢éQué recursos se necesitan?

Figura 51 - Recursos necesarios

El analisis suele llevar bastante tiempo,
excepto en situaciones muy sencillas o para
recopilar opiniones a posteriori. En las
situaciones ex ante de ayuda a la decision,
los analisis multicriterio suelen durar varios
meses.

En tiempo

El analisis multicriterio implica la
contribucién de varias categorias de actores:
el grupo de negociacién/juicio, el
coordinador, el ayudante técnico y los
expertos.

Humanos

En el d&mbito de la evaluacién ex ante, el
analisis multicriterio puede resultar duro y
alcanzar una amplitud comparable a la de
los realizados en el ambito de la ayuda a la
planificacion.

Econdémicos
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12.4 ¢Cuales son las ventajas y los limites
de esta herramienta?

Figura 52 - Ventajas y limites

Utilidad para simplificar situaciones

Ventajas complejas.
Las bases sobre las que se realiza la
selecciéon de los criterios y la puntuacion de
los resultados son a menudo sencillas,
comprensibles y determinadas por el grupo
que conduce el analisis.
El método racionaliza el proceso que
conduce a las decisiones.
El método constituye una herramienta de
negociacion de gran utilidad en las
discusiones entre los usuarios.

P Dificultades operativas para seleccionar las

Limites

acciones o alternativas a estudiar, para
definir los criterios de comparacion vy
elaborar las tablas de puntuacién.

Falta de datos fiables en el plazo necesario
para establecer y validar los métodos.

Los andlisis multicriterio suelen basarse en
procesos prolongados e iterativos, que
pueden requerir un importante y largo
periodo de negociacion.

Los métodos matematicos de agregacion de
datos requieren la cualificacion adecuada.

El analisis multicriterio puede ser
considerado como un método subjetivo.
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12.5 Listas de verificacion de la utilizacion
de la herramienta
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13 Analisis coste-eficacia

13.1 ¢Por qué utilizar esta herramienta en
evaluacion?

El andlisis coste-eficacia es una herramienta de ayuda a la
decision. Su finalidad es identificar la manera mas eficaz, desde el
punto de vista econémico, de alcanzar un objetivo. En el marco de
la evaluacidon, este andlisis permite contrastar la eficacia
econdmica de un programa o de un proyecto.

Si, por ejemplo, se considera un programa cuyo principal
objetivo es la creacion de empleo, el analisis coste-
eficacia se empleara para calcular el nimero de empleos
creados por este programa y, a partir de ahi, el coste de
cada uno de estos empleos. Dado el caso, la
comparacion entre diversos programas con el mismo
objetivo permitirad cotejar los costes correspondientes de
cada uno para la creacion de cada puesto de trabajo.
Esta comparacion proporcionara indicadores
cuantitativos tangibles que serviran para debatir la
eleccion entre los distintos métodos comparados.

El andlisis coste-eficacia permite comparar entre si politicas,
programas o proyectos. Se confrontan diversas alternativas con el
principal objetivo de elegir la mas adecuada para obtener un
resultado concreto al coste menos elevado posible.

El andlisis coste-eficacia puede ayudar a aportar respuestas a las
siguientes preguntas

e (Cudl es el coste de un programa o de una medida,
tomando como referencia un elemento concreto
relacionado con su objetivo?

e (Es mejor invertir recursos en una intervencion
determinada en lugar de en otra para lograr un
determinado objetivo?

e ;Qué tipo de intervencidén o qué conjunto de intervenciones
proporcionan los mejores resultados en funcion del
objetivo final y de los recursos disponibles?

e ;CbOmo asignar del mejor modo posible los recursos dadas
las distintas necesidades de los diferentes programas?
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e (Hasta qué punto puede una inversion extraordinaria
mejorar considerablemente el resultado de una
intervencién?

13.2 éCuando utilizar el analisis coste-
eficacia?

Especificidades del analisis coste-eficacia:

e La eficacia se valora en funcion de un solo resultado,
que es el principal efecto intencional de la intervencion
analizada

e Se trata de un método de analisis econémico: la
eficacia se valora a partir de indicadores de los resultados
intencionales o logrados, y no en funcién del valor
econdémico de dichos resultados.

Figura 53 - Esquema general de los posibles usos del
andlisis coste-eficacia

Compara las
estrategias para
la asignacion de

los recursos

Para evaluar las
decisiones de asignacion
de recursos

Evaluacion
ex post

Analisis Permite al decisor
coste- determinar prioridades Para definir prioridades

eficacia en funcion de los costes de planificacion
y de las consecuencias estratégica

Pone de manifiesto los
resultados prioritarios Para aportar datos al
intencionales cuantificables debate complejo
y mesurables

Evaluacion
ex ante

El andlisis coste-eficacia contribuye de forma eficaz a la evaluacion
de proyectos, programas o a la evaluacién sectorial cuando el
objetivo principal de la politica estudiada puede reducirse a un solo
resultado. Se trata de un instrumento para el analisis econémico
de los objetivos operativos a estos diferentes niveles.

El analisis coste-eficacia puede utilizarse:
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¢ En evaluacion ex ante, como herramienta de ayuda a la
decision, aportando datos para la toma de decisiones.
Segun el caso, puede ser atil para a) guiar una reflexion
previa a la decision por parte de los decisores, b) ayudar a
que los grupos que representan a distintos niveles de
beneficiarios o de actores implicados en los sectores en
que se enmarque la intervencibn determinen sus
preferencias.

¢ En evaluacion intermedia, para actualizar los resultados
ex ante y elegir entre diversas posibilidades de continuidad
de la intervencién.

e En evaluacidn ex post, para juzgar a posteriori la
eficacia econémica de una intervencion.

13.3 <éComo aplicar el analisis coste-
eficacia?

Figura 54 - Esquema general de aplicacion del anadlisis
coste-eficacia

Comprobacion de las condiciones de empleo de
la herramienta

Evaluacion del coste total de programa

Valoracion de los efectos del programa

Relacién entre los costes y la eficacia

13.3.1 Comprobar la pertinencia del analisis en
relacion con el programa

Es preferible no recurrir al analisis coste-eficacia si no se puede

expresar el efecto intencional del programa mediante un resultado

prioritario concreto, ni si dicha prioridad no puede expresarse en
forma de unidades cuantificables homogéneas.
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Sin embargo, este método se adapta muy bien a las acciones
cuyos resultados previstos se identifican de forma clara y cuyos
costes directos e indirectos son facilmente mesurables.

13.3.2 Verificar la disponibilidad y la fiabilidad de
los datos

Para realizar un analisis coste-eficacia, el evaluador necesita
disponer de datos fiables, es decir:

e En evaluacion ex post, la posibilidad de medir los
resultados obtenidos

e En evaluacion ex ante, una modelizacion posible sobre
bases rigurosas de los resultados que efectivamente
pueden llegar a alcanzarse.

13.3.3 Determinar el criterio de eficacia y fijar el
indicador adecuado

La eleccion del criterio con que se medira la eficacia tiene relacion
directa con el objetivo principal de la intervencion.

e Si se trata de una intervencion cuyos objetivos pueden
resumirse en un solo objetivo principal, determinar el
criterio de eficacia no debe presentar especiales
dificultades

e Sin embargo, si los objetivos de la intervenciéon son
diversos, la eleccion del criterio puede requerir la
organizacion de reuniones para identificar el objetivo
principal de la intervencién que se vaya a estudiar
mediante el andlisis coste-eficacia.

Por ejemplo, en el caso de una intervenciéon cuyo
objetivo sea mejorar la eficacia de la ensefianza
primaria, el criterio de eficacia elegido podria ser el
aumento del nivel medio de conocimientos basicos
adquiridos durante el primer ciclo. No olvidemos que se
trata de un ejemplo y que, segun el contexto de la
intervencién, podrian ser mas adecuados otros criterios.
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El nivel de este aumento podria medirse mediante la
observacion de la evolucion de las calificaciones de los
alumnos en el conjunto de las materias, o mas
concretamente en las dos materias que se consideren
mas importantes. También podria, por ejemplo,
realizarse una prueba a todos los alumnos de ensefianza
primaria.

13.3.4 éComo valorar el coste total del programa?

Sumar los costes directos

En este sistema de célculo, s6lo se tienen en cuenta los costes
directos invertidos en la intervencion. En el marco de la ayuda
publica al desarrollo, suele tratarse de costes financieros:
subvenciones, transferencias  financieras, reducciones de
impuestos, financiaciones de proyectos o de actividades, etc.

Considerar los costes indirectos

La inclusiéon de los costes indirectos se hace necesaria para valorar
el trabajo de los funcionarios encargados de la supervision y para
el seguimiento del programa o de la intervencion.

Ejemplo de costes indirectos en un programa
sanitario:

Pérdida de produccion: tiempo durante el cual el
paciente deja de trabajar para vacunarse.

Costes sociales: reestructuracion de los horarios y de
las condiciones laborales de una mujer embarazada en el
marco de un programa de lucha contra la prematuridad.

Considerar otros tipos de costes

Cuando la puesta en practica de un proyecto requiera otros gastos
de importancia, puede que resulte necesario afiadir un grado mas
de complejidad al célculo de los costes. Por ejemplo incluyendo la
falta de ganancias o beneficios causada por el hecho de no haber
destinado a otros fines la financiacion publica de que se trate
(coste de pérdida de oportunidad).
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13.3.5 éComo medir los efectos del programa?

Evaluacion ex ante

El evaluador debe prever de forma rigurosa los resultados
cuantitativos previsibles objeto de la valoracion. Segun la
complejidad de la intervencidon, puede ser necesario recurrir a un
método de simulacion.

Evaluacion ex post

El evaluador puede emplear técnicas empiricas si dispone de datos
primarios suficientes y fiables. Si no es asi, debe estimar los
resultados cuantitativos que en efecto se hayan conseguido a
partir de datos secundarios.

13.3.6 éComo establecer la relacion entre los
costes y la eficacia?

Para realizar el analisis se requieren elementos estables con los

que poder establecer comparaciones:

e Entre diferentes intervenciones con objetivos similares en
un mismo pais

e Entre intervenciones de la misma naturaleza en contextos
similares

e Entre los resultados obtenidos y una situacién en la que no
haya habido intervencion, etc.
Comparacion entre programas:

Cuando se trata de comparar programas distintos con resultados
idénticos se utiliza como parametro el criterio del coste
comparativo.

Cuando, con vistas a un mismo objetivo, se trata de comparar
distintos tipos de intervencién con el mismo coste, el analisis se
basa en elementos cualitativos.
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13.4 ¢éQué recursos se necesitan?

Figura 55 - Recursos necesarios

El tiempo necesario para la aplicacion del
andlisis depende de los datos técnicos y
financieros disponibles. Cuando son
accesibles, el analisis puede realizarse en
cuestion de dias. En caso contrario, puede
que la recopilacién de estos datos implique
un tiempo considerable.

En tiempo

Este analisis puede ser llevado a cabo por
los evaluadores. Es aconsejable que al
menos uno de ellos tenga algo de
experiencia previa. Por otro lado, los
evaluadores deberan contar con la
colaboracion de expertos en el pais en
cuestiéon, especialmente para garantizar la
pertinencia del criterio elegido.

Humanos

Segun los datos disponibles, la recopilacién
y la reconstituciéon de la informacion pueden
requerir recursos importantes. No hay que
olvidar considerar el coste que pueda
implicar la participacion de expertos.

Economicos
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13.5 ¢Cuales son las ventajas y los limites
de esta herramienta?

Figura 56 - Ventajas y limites

Herramienta de evaluacion ex ante sencilla y
eficaz para comparar medidas o programas
distintos con los mismos objetivos.

Herramienta pedagdgica y de comunicacion

Ventajas que reduce los resultados obtenidos a un
unico indicador cuantificable.
Visibilidad de la eficacia de una intervencion.
.. El analisis coste-eficacia se centra en una
Limites

sola dimensién, el efecto principal de la
intervencion, lo que supone una
simplificacién en la valoracion de la eficacia
de los distintos resultados previstos por la
intervencion. Asi pues, cuando el objetivo de
la intervencion es muy amplio y su
consecucion implica efectos paralelos, este
analisis puede ser inadecuado o demasiado
parcial.

Andlisis de la eficacia y no de la pertinencia.

El método se hace mas denso y complejo en
un marco ex post que en una situacidon ex
ante ya que la puesta en préactica de una
intervencion puede implicar costes y efectos
no previstos en un principio. La recopilacion
de los datos relativos a los efectos y a los
costes imprevistos suele ser tarea
complicada.
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13.6 Listas de verificacion de la utilizacion
de la herramienta
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