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1 Introduccion

1.1 Contexto

La cultura de la evaluacion, entendida como inclusion de la misma con pleno derecho y
necesidad en el ciclo de gestion de los proyectos, los programas y las politicas, no se ha
adquirido y difundido suficientemente en muchas de las Organizaciones no
Gubernamentales (ONGSs) espafiolas.

En el caso de Médicos del Mundo Espafia (MdM), en los ultimos afios se ha
incrementado paulatinamente el nimero de evaluaciones realizadas. Hace cuatro o cinco
afios se trataba todavia de eventos episddicos bastante raros y aislados. Sin embargo, en
el momento actual se realizan evaluaciones ya en numero mas significativo,
desarrollandose dentro de la organizacion el interés por las evaluaciones y la conciencia
del importante papel que pueden jugar en la mejora de la calidad de las acciones y en la
definicidn de estrategias operativas acertadas. Este proceso se esta realizando todavia de
una forma relativamente «artesanal» y empirica, adquiriéndose gradualmente
experiencia en el sector conforme se van realizando mas evaluaciones y se busca su
utilizacion.

Actualmente este proceso se ve afectado en muchos aspectos y por muchas razones que
tienen relaciones con la estructura organizativa de la ONG, con la calidad de las
evaluaciones que se realizan y con factores externos a la organizacion.

Entre los factores internos a la propia organizacion destacan los siguientes:

» El disefio de los proyectos no se produce tomando en cuenta la posibilidad de
una futura evaluacion que ademas tendria que ser disefiada en sus lineas
esenciales también en esta fase. Por lo tanto, entre los indicadores monitorizados
y los datos recogidos durante la ejecucion, a menudo falta informacion
imprescindible para la evaluacion.

> No hay una planificacion de las evaluaciones a realizarse ni hay criterios
rigurosos para la seleccion de los proyectos que se evaltan. En muchos casos, la
realizacion de las evaluaciones depende todavia en buena parte de la
disponibilidad de financiar parcial o totalmente las mismas por parte de algin
donante.

> La difusion de los contenidos y resultados de las evaluaciones entre todos los
actores implicados no es todavia suficientemente sentida como una necesidad.
La difusién tendria un obvio efecto directo sobre la calidad de los proyectos y de
la gestion de los mismos, asi como un efecto indirecto, pero no menos
importante, de alimentar la cultura e interés por las evaluaciones dentro de la
organizacion.

» Las conclusiones y recomendaciones solo son parcialmente tomadas en cuenta
por los gestores en el momento de disefiar proyectos futuros para los que, por
varias razones (sectoriales, territoriales, estratégicas etc.), serian Utiles.

» No hay un area organizativa en la ONG que tenga responsabilidades claras sobre
la evaluacion y competencias internas para el disefio de téerminos de referencia,
la gestion del proceso, la difusion de sus resultados, etc.



> Es dificil que la organizacion disponga de los fondos necesarios y suficientes
para realizar evaluaciones que analicen en profundidad y sistematicamente los
proyectos, lo cual permitiria otorgar un juicio de valor y mérito argumentado de
forma rigurosa.

En cuanto a los factores externos, es necesario sefialar, entre otros, que:

» No hay sobre las evaluaciones una adecuada sensibilidad por parte de muchos
donantes: este tema tampoco ha entrado de lleno en la cultura de la totalidad de
los organismos que financian proyectos de ONGs.

> Es dificil evitar la sensacion de que algunas empresas consultoras que ofrecen
servicios de evaluacion de proyectos de cooperacién internacional no cuentan en
realidad con personal formado adecuadamente en el aspecto metodoldgico, sino
que mas bien se trata de personal experto en la gestion de proyectos, y esta
segunda competencia no incluye necesariamente la primera.

A pesar de estas limitaciones, en los ultimos tres o cuatro afios en MdM se han evaluado
alrededor de veinte proyectos de cooperacion internacional. Todos ellos son sanitarios,
dada la especializacién y vocaciéon de la organizacion. Por otro lado, dentro de este
sector muy amplio, se ubican en varios subsectores, aunque se trate principalmente de
proyectos contra el VIH-SIDA y de atencion primaria de salud. La gran mayoria, con
muy contadas excepciones, han sido evaluaciones externas realizadas en muchos casos
por empresas consultoras y en otros, minoritarios, por consultores particulares. Un
porcentaje significativo de los proyectos evaluados pertenecia a programas sectoriales
realizados contemporaneamente en varios paises, con lineas estratégicas comunes. En la
mayoria de los casos se han realizado licitaciones sobre la base de términos de
referencia formulados internamente, solicitando propuestas metodoldgicas, de disefio y
presupuestarias.

En los proximos 8 6 10 meses se realizaran alrededor de 18 nuevas evaluaciones de
proyectos de MdM Espafia en una docena de paises. Por la importancia que el proceso
evaluativo empieza a tener dentro de la organizacién, pareceria necesario activar
procesos estandarizados para facilitar su gestién y uso. Estos procesos deben estar
basados sobre un estudio riguroso de la experiencia en el sector para recabar todos los
aprendizajes relevantes. Por el nimero de las evaluaciones realizadas y en fase de
realizacion es evidente que la organizacion cree en la utilidad de las mismas para la
rendicion de cuentas y para la mejora de sus proyectos. Sin embargo, actualmente no se
estd aprovechando en toda su potencialidad la riqueza de lecciones, experiencias y
recomendaciones generadas por las evaluaciones.

1.2 Objetivos de la memoria

En el contexto descrito y en el momento actual en que se encuentra la funcion de
evaluacién dentro de MdM, puede resultar muy util realizar un estudio riguroso de las
evaluaciones llevadas a cabo hasta el mes de diciembre de 2008.

Este estudio sera realizado en forma de metaevaluacion, entendida como «recopilacion,
analisis y valoracién sistematica de un conjunto determinado de procesos de
evaluacion» (Bustelo 2001). Su foco, sin embargo, no estara centrado en las



conclusiones y recomendaciones de las evaluaciones en si, sino en los elementos
generales, internos, del proceso de evaluacién, analizado desde la perspectiva del
«cliente» (MdM). Asi, se analizaran los factores que determinan la decision de evaluar,
la preparacion de las evaluaciones (incluyendo la formulacion de términos de
referencia), las negociaciones con los consultores sobre el disefio metodoldgico, la
gestion y el apoyo al proceso de evaluacién (en la sede y en el terreno) y, por Gltimo
pero no menos importante, su utilizacion.

Se trata de poner en evidencia, en todas estas fases, las dificultades experimentadas y
los elementos positivos, con la finalidad de contribuir al establecimiento de rutinas
institucionales eficaces para mejorar la calidad y utilidad de las futuras evaluaciones sin
incrementar de forma significativa su coste. Esto podria llevar a la conformacion de una
estructura interna minima para hacerse cargo de la gestion eficiente y eficaz de la
funcion evaluacion dentro de Médicos del Mundo Espafa.

En sintesis, el objetivo de la memoria es identificar las deficiencias y potencialidades
méas importantes en el proceso de gestion de las evaluaciones realizadas hasta el
momento para indicar las lineas generales (organizativas, de gestion, metodoldgicas,
etc.) a sequir para mejorar la calidad de las futuras evaluaciones y potenciar un uso mas
provechoso de las mismas.

Esto implica el analisis y la preparacion de propuestas de mejora relativas a:
- los procesos de identificacion de los proyectos a evaluar;

- los procesos actuales de formulacion de las acciones para que se ajusten mejor a
las exigencias de futuras evaluaciones (estructura, informaciones de base e
indicadores):

- los procesos de seguimiento y produccion de informes;

- la formulacion de los términos de referencia para las evaluaciones (insertando
también elementos participativos);

- las sugerencias para las lineas metodoldgicas a seguir en los procesos
evaluativos;

- el proceso de seleccion de los evaluadores;
- el proceso de gestion y acompariamiento de las evaluaciones;

- los procesos de difusién de resultados y el uso de las conclusiones y
recomendaciones relevantes para las acciones futuras;

- las medidas organizativas estructurales que puedan contribuir a la implantacién
y consolidacion de la funcion evaluacion dentro de la organizacion.

A maés largo plazo, todo esto deberia redundar en la consolidacion de la funcion de
evaluacion dentro de la organizacion, para que pueda cumplir su papel dentro del ciclo
de programacion y planificacion de MdM Espafia y contribuya a mejorar la calidad de
las acciones ejecutadas. Al mismo tiempo, se fortalecera la cultura de la evaluacion en
todos los componentes de la organizacion para que la misma se incluya no solamente
como ultima fase de los proyectos, sino como elemento transversal a tomar en cuenta
desde el momento de la identificacion y formulacion de la accion.

Como se ve, el enfoque que se quiere dar a esta metaevaluacion se aleja en cierta
medida de los enfoques mas clasicos que se suelen dar a este instrumento.



Segun Stufflebeam (2001), «la metaevaluacién es el proceso de obtener y aplicar
informacién descriptiva y til para expresar un juicio sobre la utilidad de una
evaluacion, la propiedad y confiabilidad de su naturaleza sistemética, la competencia, la
integridad, la actitud respetuosa y la responsabilidad social que han guiado la
evaluacién y reportar publicamente sus puntos de fuerza y sus debilidades. Las
metaevaluaciones formativas asisten a los evaluadores a planificar, liderar, mejorar,
interpretar y transmitir sus estudios de evaluacion. Las metaevaluaciones sumativas
ayudan el publico a ver los puntos de fuerza y las debilidades de una evaluacién y
juzgar su mérito y valor. Las metaevaluaciones se usan en interés publico, profesional e
institucional para asegurar que las evaluaciones otorguen sélidos hallazgos y
conclusiones, que la practica de la evaluacién siga mejorando y que las instituciones
administren sistemas de evaluacion eficaces y eficientes».

Coherentemente con esta concepcion se ve en las metaevaluaciones un doble propésito:
mejorar e informar a los grupos interesados acerca del esfuerzo realizado y los logros
conseguidos y cumplir una funcién legitimadora, aumentando la credibilidad de los
estudios evaluativos (Rebolloso et al. 2005). La misma lista de control para
metaevaluaciones propuesta por Stufflebeam (2001b) se concentra esencialmente en una
lista de criterios enfocados a los propdsitos mencionados y de acuerdo a las mismas
perspectivas.

Pero la evaluacion no es sélo el informe: es el proceso que culmina en un informe. Asi,
nuestro enfoque no se concentra en la calidad del informe de evaluacién, sino en la
calidad y sistematicidad de la gestion de las evaluaciones por parte del cliente, en este
caso Médicos del Mundo Espafia, en la hipotesis de que las posibles insuficiencias en
varios aspectos de esta gestion afectan la calidad de la evaluacion (y del informe) y la
consecucion de los objetivos propios del proceso evaluativo.

De este punto de vista, este estudio —entendido como metaevaluacion- se concentra en
una muestra muy importante de las evaluaciones realizadas en los ultimos cuatro afios,
con lo cual se pretende evidenciar, de forma indirecta, las eventuales insuficiencias de
gestiébn de las mismas y proponer lineas guias realistas que puedan ayudar la
organizacion en superar los problemas detectados.

1.3 Estructura de la memoriay limitaciones del presente trabajo

La estructura de la memoria es la siguiente:

- EIl capitulo 2, posterior a esta introduccién, describe de manera breve las
caracteristicas de la organizacion y las evaluaciones analizadas, con la finalidad
de poner en contexto el analisis;

- El capitulo 3 presenta una sintesis, tanto descriptiva como valorativa, de una
muestra sustancial de las evaluaciones realizadas por la organizacion (la
metaevaluacion);

- EIl capitulo 4 analiza en detalle el proceso de gestion de estas evaluaciones,
desde la decisién de evaluar hasta su utilizacion posterior, pasando por la
elaboracion de los términos de referencia, la contratacion de consultores, el
apoyo y seguimiento del trabajo y el control de calidad del producto final; este



capitulo concluye con una reflexion acerca de los elementos que, hasta el
momento actual, explican la diferente calidad y utilidad de los informes de
evaluacion;

- El capitulo 5 introduce algunas conclusiones generales sobre el proceso, que dan
lugar a recomendaciones especificas para, con base en la evidencia de la
metaevaluacion (aprendiendo de la experiencia), fortalecer la funcion evaluacién
y su utilidad en MdM Espafia.

- Finalmente, el capitulo 6 quiere recoger los elementos que han aflorado a lo
largo de la memoria referentes a las posibles funciones de una unidad de
evaluacion dentro de Médicos del Mundo Espafia para trazar una lineas
referentes a las funciones y estructura de la unidad y su ubicacion dentro de la
organizacion.

Evidentemente los proyectos de cooperacion internacional no son las Unicas actividades
de la organizacién que pueden someterse a un proceso de evaluacion. La organizacion
encuentra su razon de ser también, entre otros, en los proyectos y programas de
inclusion social que se realizan en Espafa, las estrategias sectoriales en cooperacion
internacional y en inclusion social, los planes estratégicos y operativos, las politicas
sobre cooperacion en salud y las asociativas. Todos estos factores contribuyen a definir
la organizacion en este momento de su desarrollo y son susceptibles de ser sometidos a
un juicio de mérito y valor.

De todo este conjunto de elementos evaluables, por el momento nos concentramos en la
evaluacion de proyectos de cooperacion internacional y, de forma indirecta, en la
evaluacion de la Unica estrategia sectorial que en este momento se encuentra
explicitamente definida en un documento: la lucha contra el VIH SIDA. Esta estrategia
ha visto su aplicacion en la realizacion de proyectos en América Latina y Africa y, sobre
todo, en la realizacion de programas en varios paises de Africa subsahariana. De las
evaluaciones llevadas a cabo muchas son de los proyectos en que se articulan dichos
programas y se estan organizando seis méas para los proximos meses. Los TdR de estas
evaluaciones son en general un documento Gnico con una serie de elemento comunes,
preguntas especificas por cada proyecto y la solicitud de un andlisis comparado de una
lista de elementos. Los evaluadores juzgan los proyectos con una vision que no llega
plenamente a la estrategia sectorial, pero otorgan todos los elementos para que de las
evaluaciones de los proyectos individuales se pueda llegar a una serie de conclusiones
relativas a la estrategia sectorial. Cabe mencionar que la evaluacion de otras estrategias
sectoriales, como la relacionada con la salud sexual reproductiva, la atencion primaria
de salud y la accion humanitaria, se esta tomando en cuenta por parte de la ONG para su
realizacion en el corto o medio plazo.

La organizacion no tiene aun experiencias en la evaluacién de proyectos o programas de
inclusion social. Sin embargo, en los planes operativos de la organizacion esta prevista
una primera evaluacién para 2009.

Tampoco en MdM hay experiencias en la evaluacion de los planes estratégicos trienales
o de los planes operativos anuales. En estos ambitos tal vez lo mas urgente sea que se
pongan a punto instrumentos para el seguimiento de los mismos. Sobre este tema
volveremos en la parte final de la memoria cuando se tratara el tema de las funciones y
organizacion de una posible unidad de evaluacién dentro de la organizacion.



La evaluacion de politicas es una actividad compleja que necesita en primer lugar que
dichas politicas sean claramente definida en documentos aprobados y compartidos en la
asociacion, que se defina de forma clara el objeto de la evaluacién y que el mismo sea
evaluable. Por otro lado, es posible que la evaluacion de las politicas de la organizacién
se vuelva un tema a enfrentar a nivel de la red internacional de Médecins du Monde de
la que Médicos del Mundo Espafia es parte. La evaluacion de politicas por lo tanto
representa un tema bastante distinto, que necesita instrumentos especificos y que no
tomaremos en cuenta en esta memoria.
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2 Antecedentes: proyectos y evaluaciones en MdM
Espafia

2.1 Laasociaciéon Médicos del Mundo Espafia

Médicos del Mundo Espafia (MdM) es una asociacion de solidaridad internacional,
independiente, regida por el derecho fundamental a la salud y a una vida digna para
cualquier persona.

Los objetivos principales de la organizacion son:

< Ayudar en el d&mbito de la salud, a las poblaciones mas vulnerables en
situaciones de crisis humanitarias provocadas por guerras o catastrofes naturales
y en situaciones de pobreza en aquellas zonas de mas bajo desarrollo humano
del planeta.

¢+ Atender a las personas desprotegidas de nuestro entorno social.

%+ Médicos del Mundo pretende acompafiar sus intervenciones con la denuncia,
mediante acciones testimoniales, de los atentados contra los derechos humanos,
tanto de mujeres como hombres, en especial enfocandose en las trabas al acceso
a la asistencia sanitaria.

¢+ Médicos del Mundo tiene como compromiso contribuir, de acuerdo con su ética
de responsabilidad, a universalizar los valores de la Medicina Humanitaria.

¢+ Médicos del Mundo trabaja tanto en el campo de la cooperacion internacional,
como de la inclusion social en Espafia. Como organizacion que aplica los
principios de la Medicina Humanitaria, se postula que el acceso a la salud es un
derecho de todas las personas, independientemente de su lugar de nacimiento, su
raza, su condicion social, sexual o su religion.

La organizacion es miembro de la Red Internacional Médecins du Monde, presente en
varios paises europeos y norteamericanos. Nacio en Espafia en 1988 como delegacién
de Médecins du Monde Francia, volviéndose autonoma en 1990 y comenzando sus
primeros proyectos de cooperacion internacional en Mauritania.

Actualmente MdM esta presente en 13 Comunidades Auténomas (Andalucia, Aragon,
Asturias, Canarias, Castilla La Mancha, Castilla y Leo6n, Catalufia, Comunidad de
Madrid, Comunidad Valenciana, Pais Vasco, Galicia, Baleares y Navarra), con unas 20
oficinas. La sede central de la organizacién se encuentra en Madrid.

A nivel estatal la organizacion es gobernada por una Junta Directiva cuyos miembros
son elegidos por los socios cada tres afios. También las sedes autonémicas se rigen por
Juntas Autonomicas. Todos los miembros de las Juntas estatal y autondmicas son
voluntarios.

La estructura operativa de la organizacion se coordina desde la sede central donde se
ubican las direcciones de los varios departamentos y la coordinacion general. En cada
sede autondémica hay un coordinador desde el cual depende jerarquicamente el personal
de la sede. Desde la sede autonémica se ejecutan principalmente los proyectos de
inclusion social en el territorio estatal. Algunas sedes gestionan también alglin proyecto
de cooperacion internacional en estrecha coordinacion con la sede central. Cabe
subrayar que MdM Espafia es una organizacion Unica estatal (no una federacién) con un
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unico plan estratégico y un Unico estatuto y con drganos asociativos de gobierno
estatales y autonomicos.

El Departamento de Operaciones de MdM Espafia coordina las actividades de
cooperacion internacional y de inclusién social. Su organizacion y funcionamiento se
describe en la seccién siguiente. En lo que sigue nos concentraremos exclusivamente en
las actividades de cooperacion internacional, ya que todas las evaluaciones realizadas
hasta el momento son de este ambito. Por otro lado, la organizacion tiene previsto
iniciar en 2009 una primera experiencia de evaluacién de un proyecto de inclusion
social y, evidentemente, una eventual unidad de evaluacion dentro de la organizacion
(todavia no establecida) tendria que supervisar y gestionar también las evaluaciones
realizadas en este sector.

2.2 Lacooperacion internacional en Médicos del Mundo Espafia

Conviene dar algunas indicaciones generales sobre el funcionamiento del Departamento
de Operaciones de MdM Espafia y su organizacion en la ejecucion y gestion de
proyectos de cooperacion internacional.

El Departamento de Operaciones estd organizado en unidades. Cada unidad tiene una
responsabilidad territorial bien definida y todas ellas dependen de la direccion del
Departamento®. Cada una de las unidades tiene bajo su responsabilidad, en el &mbito de
los paises que le competen, la gestion de los proyectos activos, la planificacion de
nuevo proyectos, la gestion financiera de los mismos, la presentacion de propuestas a
posibles donantes, la justificacion financiera de las mismas después de la conclusion de
la ejecucion. Cada unidad estd compuesta por tres o cuatro personas de las cuales una es
el responsable de unidad (desk) y los demas son técnicos de proyectos. Los técnicos son
en su mayoria cualificados para seguir en el mismo tiempo la gestion operativa y
financiera de los proyectos, con la excepcién de un técnico por unidad cuya
competencia se centra casi exclusivamente sobre asuntos financieros en todo los
aspectos de terreno (contesta a las consultas de caracter administrativo contable que
llegan de los equipos expatriados y locales en los paises), de la sede (consultas
generales sobre seguimiento presupuestario, revision de aspectos financieros dentro de
la unidad, interfaz con el &rea econdmico-financiera de la organizacion, colaboracion en
la implementacion de procesos internos referentes al flujo de informacion financiera,
participacion en los grupos de trabajo para las mejoras en la implantacién del ERP, el
sistema de informacion y gestion integrado) y externos (participacién en el grupo de
financiacion publica de la Coordinadora de Organizaciones no Gubernamentales de
Desarrollo —CONGDE—, negociaciones con donantes, etc.).

En todos los paises donde MdM esta ejecutando proyectos de cooperacion internacional
hay personal en terreno, expatriado y local, dedicado exclusivamente a su gestion e
implementaciéon. La cantidad de personal expatriado depende de la posibilidad de
contratar en terreno personal local con la preparacion adecuada para hacerse cargo de
labores de gestion y administracion. En muchos los proyectos que se ejecutan en Africa
se requieren coordinadores y administradores expatriados, mientras que en los proyectos
en Ameérica Latina los administradores y coordinadores suelen ser locales. Asi, MdM se
limita, en general, a enviar un coordinador de pais y, en algunos casos, un administrador
de pais. La formaciéon del personal local entra en las estrategias operativas de la

! Véase organigrama en la P4g.85.

12



organizacion y, en particular en Africa, se estd trabajando para incrementar las
capacidades de gestion por parte del personal local para tener asi la posibilidad de
delegarles la responsabilidad de la implementacion de los proyectos.

Los proyectos de cooperacion internacional de MdM estan financiados en mas del 90%
por subvenciones. Por lo general, los proyectos tienen un presupuesto comprendido
entre los 200 000 y los 300 000 euros por afio, y siguen activos hasta cuando se
considera que se hayan conseguido los objetivos con una razonable seguridad de
sostenibilidad futura. Un proyecto de MdM tiene por lo general una duracion bastante
larga: desde los cinco o seis afios de un proyecto de atencion primaria de salud hasta los
ocho afios 0 mas de un proyecto de lucha contra el SIDA.

Durante el periodo de ejecucion del proyecto, muchas subvenciones contribuyen a su
financiacion. Casi siempre, para cada proyecto hay dos o tres subvenciones activas
contemporaneamente. A lo largo de toda su ejecucién, un proyecto necesita un nimero
bastante elevado de subvenciones y alcanza por lo tanto una complejidad administrativa
relativamente elevada.

El seguimiento de los proyectos es asegurado por el personal expatriado y local en
terreno. Desde cada proyecto se envia cada dos meses un informe de seguimiento a la
atencion de responsable de la correspondiente unidad territorial.

El ciclo de vida de un proyecto de cooperacion internacional en MdM es bastante
complejo y cuenta con la participacion de numerosos actores operativos (en terreno y en
Espafia) y asociativos (voluntarios organizados en grupos de expertos, consultivos, de
debate estratégico u organos politicos). La estrategia global se fundamenta sobre un
plan estratégico que se elabora cada tres afios y la coherencia de cada nuevo proyecto
con la misién, los valores y el plan estratégico de MdM es valorada por un Comité de
Proyectos de Cooperacion Internacional delegado a este fin por parte de la Junta
Directiva de la organizacion. EI Comité de Proyectos tiene, entre otras, la facultad y
autoridad para aprobar o rechazar la propuesta de abertura de un nuevo proyecto. El
Comité es un oOrgano mixto (con miembros del asociativo y del operativo) cuyos
miembros son: la presidencia de MdM, la vicepresidencia, el miembro de la Junta a
cargo de la Tesoreria, dos representantes de las sedes autonomicas, la Direccion de
Operaciones y la Coordinacion General.

El Comite emite sus resoluciones en el curso de reuniones presenciales o por
convocatorias virtuales, por medio de correo electronico, y tiene entre sus funciones
principales la aprobacion de nuevos proyectos, la aprobacion de misiones de
identificacion, la aprobacion de los términos de referencia de las evaluaciones, el
analisis de los planes de pais y la aprobacion de la planificacion operativa anual de
cooperacion internacional.

Desde un punto de vista metodologico, la implementacion de los proyectos busca lo
mas posible que se activen procesos de desarrollo sostenibles en el tiempo. Por lo dicho,
todas las intervenciones desde un comienzo estan amparadas por convenios estipulados
con el Ministerio de Salud del pais de que se trate, en su expresion estatal o territorial.
De esta forma, se tiene una razonable seguridad de que todas las actividades de
fortalecimiento del sistema de salud que se realicen (identificadas en buena parte a
través de procesos participativos con las autoridades locales) acontecen dentro de un
plan de desarrollo del sistema mismo y de acuerdo con una planificacion estatal.
También se busca una fuerte vinculacion con las comunidades beneficiarias y, en el
conjunto se trata de mejorar el acceso de la ciudadania al sistema de salud y, al mismo
tiempo, de responsabilizar las mismas comunidades del cuidado de su condicién de
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salud. En todo esto, se evita siempre prestar asistencia médica directa (con la obvia
excepcion de las emergencias y las acciones humanitarias): los coordinadores en terreno
son casi todos médicos, pero concentran sus actividades en organizar, coordinar,
gestionar, formar (con contenido sanitario y de gestion) y negociar. La actividad
asistencial tiene que prestarla la contraparte institucional en la medida de sus
posibilidades, la cadena logistica de aprovisionamiento tiene que ser la oficial (con el
asesoramiento de MdM para que se optimicen los procesos), los medicamentos son en
general los esenciales que el pais tiene a disposicion a través de la Organizacién
Mundial de la Salud, ONUSIDA, los fondos globales, su propia capacidad u otras
fuentes. En sintesis, se planifican las acciones tratando siempre de no insertar en los
programas elementos no sostenibles que harian colapsar las estructuras habilitadas por
el proyecto a su finalizacion.

Los sectores de trabajo principales de MdM son los siguientes:

s Atencion primaria de salud (APS). Los proyectos estan dirigidos al
fortalecimiento del sistema primario de salud, con un fuerte componente
comunitario. Componentes esenciales de estos proyectos son: fortalecimiento
del tejido comunitario; formacion de agentes de salud; formacion del personal
sanitario de los centros y puestos de salud; adquisicion de material y
equipamiento y rehabilitacion de infraestructura de acuerdo a las necesidades.

++ Salud publica. Los proyectos estan dirigidos al fortalecimiento del sistema de
salud publica del pais. Componentes esenciales de estos proyectos son:
formacion a nivel sanitario y de gestion, mejora de la infraestructura
(rehabilitaciones y construcciones de nuevos centros); adquisicion de materiales
y equipamiento de laboratorio de acuerdo a las necesidades. Actualmente,
muchos proyectos de salud publica implementados por la organizacion tienen un
fuerte componente de APS y viceversa, resultando asi dificil y ambigua la
atribucion de estos proyectos a uno de los dos sectores.

¢+ Tuberculosis (TB). Los proyectos estan dirigidos al fortalecimiento del sistema
de salud en la lucha contra esta enfermedad. Conforme a la evolucion de las
estrategias de MdM hacia un enfoque horizontal (mas dirigido al fortalecimiento
del sistema primario sobre el conjunto de enfermedades que afectan la poblacién
beneficiaria), la accidn en este sector es progresivamente menos importante.

“ VIH SIDA. Los proyectos estan dirigidos al fortalecimiento del sistema de salud
en la lucha contra esta enfermedad. Debido a la extension de la enfermedad en
muchos paises africanos, la organizacion considera esta enfermedad mas como
un problema de salud puablica que como un problema clinico. Por lo tanto la
estrategia tiene un enfoque horizontal, tratando de integrar la lucha contra la
enfermedad en el sistema primario de salud. La estrategia de lucha contra el
SIDA ademas se estd paulatinamente desplazando hacia una estrategia mas
general, de lucha contra las infecciones a transmision sexual (ITS).

% Salud sexual reproductiva (SSR). Los proyectos estdn dirigidos al
fortalecimiento del sistema primario de salud en la asistencia a la poblacion
beneficiaria en todo lo concerniente el sector en asunto. La planificacion
familiar, la sensibilizacion y educacion de la poblacién en edad reproductiva y
las ITS son componentes de este sector.

% Emergencias y acciones humanitarias. En este sector entra todo lo que es
necesario hacer para reestablecer las condiciones previas y asistir la poblacion
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desde un punto de vista esencialmente sanitario. Hasta el momento no se han
realizado evaluaciones de emergencias 0 acciones humanitarias.

El sistema de catalogacion de los proyectos de MdM en estos sectores de intervencion
manifiesta muchas deficiencias. Hasta el momento se sigue usando para permitir una
comparacion histérica con afios anteriores, pero es probable que se reforme en el futuro

proximo.

En los dltimo afios la cooperacion internacional de MdM se ha repartido entre areas
geograficas de la siguiente forma:

Tabla 1 — Presupuesto de Cooperacién internacional de MdM Espafia (miles de euros)

] 2003 % 2004 % 2005 % 2006 % 2007 %
Africa Subsah. 2897 31 3477 44 4661 47 6191 53 5260 | 48
Africa Magreb 602 7 357 4 630 7 990 9 1347 12
Asia 2051 22 1204 15 1592 16 1052 9 533 5
Centroamérica 2549 27 1663 21 2480 25 3030 26 2949 | 27
Europa 790 8 592 7 0 0 0 0 0 0
Sudamérica 429 S 570 7 449 5 575 5 878 8
Varios 3 0 73 1 34 0 -237 -2 10 0
Total | 9321 | 100 | 7935 | 100 | 9847 | 100 | 11600 | 100 | 10967 | 100

Fuente: Memoria Anual de Médicos del Mundo Espafia — 2003, 2004, 2005, 2006, 2007
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3 Sintesis de las evaluaciones

La evaluacidn no es todavia un elemento integrado sistematicamente en el ciclo de los
proyectos de cooperacion internacional en MdM. Sin embargo, en los Gltimos afios ha
crecido de forma considerable el nimero de evaluaciones realizadas y esa tendencia sera
todavia ma&s marcada en las previsiones de los proximos 12 meses. En lo ultimos tres o
cuatro afios se han evaluado unos 18 proyectos, mientras que se tiene prevista la
evaluacién de unos 15 mas en los préximos 10 ¢ 12 meses. El costo de las evaluaciones
estad incluido en el presupuesto de algunas de las subvenciones y, por lo general, se trata
de propuestas propias de la organizacion, con la excepcién de los proyectos que integran
los convenios firmados con la Agencia Espafiola de Cooperacién Internacional para el
Desarrollo (AECID), para los cuales es obligatoria una evaluacion intermedia y final a
partir de términos de referencia consensuados con la Agencia.

Cabe mencionar que también algunas Comunidades Auténomas en sus bases de
convocatoria para solicitudes de subvenciones para proyectos de cooperacidn
internacional, empiezan a prever la realizacion de evaluaciones de forma obligatoria.

Las evaluaciones son realizadas por consultores externos seleccionados sobre la base de
la propuesta presupuestaria y metodoldgica que presentan en respuesta a la licitacion
correspondiente. La gestion de las evaluaciones (formulacion de términos de referencia,
preparacién de la informacion de base, preparacion del apoyo logistico y operativo en
terreno, negociacion de los detalles con los consultores, recepcion del borrador del
informe y preparacion de los relativos comentarios, etc.) es asegurada por el
Departamento de Operaciones, ya que la organizacidén no cuenta actualmente con una
unidad especifica que se responsabilice de esta funcion.

Como se ha mencionado anteriormente, hasta el momento no se han realizado
evaluaciones de proyectos de inclusion social. Sin embargo se tiene previsto empezar en
el 2009 con una primera experiencia.

En esta memoria se tomaran en consideracion 17 evaluaciones realizadas entre 2004 y
2008 en Africa y América Latina (Tabla 2), que practicamente agotan el universo de
estudios de este tipo de una calidad razonable realizados por la organizacion.?

La Tabla 2 incluye los siguientes datos:

- Datos generales sobre el proyecto evaluado: nombre, periodo de ejecucion, pais
y area geografica, asi como su eventual pertenencia a un programa y el sector de
intervencion.

- Datos generales sobre las evaluaciones: fecha de ejecucion, tipo de evaluacion
(aunque se trate en todos los casos de evaluaciones externas, algunas de ellas

2 Ademés de las analizadas, en MdM se ha realizado una evaluacion en 2002 (sobre un proyecto de
atencién primaria de salud en Mauritania) y dos mas en el periodo bajo consideracion. De estas Ultimas,
una consistia de una evaluacion muy parcial de unas actividades formativas realizadas en Mauritania en el
ambito de un proyecto de lucha a la tuberculosis y ha sido descartada por tratarse de una evaluacion
interna y excesivamente delimitada en su alcance. La segunda se refiere proyecto «Impulsar una cultura
de equidad en la salud sexual y reproductiva en adolescentes, mujeres y hombres en tres municipios del
departamento de Coldn, Honduras», pero se ha realizado a nivel local, con cierta limitacién de recursos
financieros, con fuertes deficiencias metodologicas y sobre un proyecto de poco mas de 11 meses de vida:
su lectura efectivamente no aporta elementos relevantes para los objetivos de esta memoria.
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son intermedias y otras finales), consultora responsable del estudio y algunos
elementos relativos al enfoque de evaluacion adoptado.

Para la interpretacion de la Tabla 2, puede resultar util consultar los Anexos «Definicion
de los criterios de evaluacion» e «Indice de abreviaturas», al final de esta memoria.

La Tabla 3 presenta alguna informacion sobre las evaluaciones que MdM realizara en
2009. Los datos se refieren mas al proyecto (el nombre del mismo, el pais y el area
geogréfica, su eventual pertenencia a un programa y el sector de intervencion) que a las
evaluaciones, ya que estas no se han realizado aun.
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Tabla 2 — Evaluaciones realizadas en Médicos del Mundo Espafia entre 2004 y 2008

Nombre del Periodo Fecha . Area Pertenencia Tipo
. ! . Pais - Sector Consultora . Enfoque
proyecto ejecucion evaluacion geogréfica a Programa evaluacion
Prevencion de la Criterios
Transmision del L v'Relevancia
VIH/SIDA mediante el Zi?ﬁl)%?;nte Enero 2004 Angola Africa VIH No Elc;riéc(i;éer?t:g?eyral Externa ¥ Eficacia
control de las ITS en la g Subsahariana SIDA g Intermedia v Eficiencia
. en curso S.L.L. L
provincia de Benguela, v'Sostenibilidad
2003 ” Sinergias
Ei);tglr 2?] Criterios
Apoyo al Sept.2003 relacién con el v'Pertinencia
fortalecimiento del hasta Africa STD Servicios financiador® v Eficacia
sistema de salud Ene.2006 Mayo 2006 Angola . APS? No Técnicos para el ' v Eficiencia
- _— Subsahariana De hecho el
primaria del municipio | Actualmente desarrollo rovecto es v’ Impacto
de Cacuaco en curso proy v'Viabilidad
actualmente . .
v/ Sinergias
€en curso
Analisis DAFO
Externa Género
Programa de Feb.2004 — Final en DDHH
Prevencion de VIH y Julio 2006 ) relacion con el Criterios
atencion a la poblacién | (AECID) Mayo — Sept. Africa VIH . donante. . .

. Angola . Si EleaDesarrollo v'Pertinencia
en cuatro paises de Actualmente 2007 Subsahariana SIDA De hecho el v Eficacia(ETS
Africa— Angola en curso proyecto es VTC IS ’
(Benguela) :(r:]tléﬁlr?oente PVVIH. LdD.

SVE)

Externa Anédlisis DAFO
Programa de Final en Género
Prevencion de VIH y Fep.2004 - relacion con el | DDHH

L 7 Julio 2006 s S

atencion a la poblacion (AECID) Mayo — Sept. Mozamb Africa VIH Si EleaDesarrollo donante. Criterios
en cuatro paises de Actualmente 2007 " | Subsahariana SIDA De hecho el v'Pertinencia
Africa — Mozambique en curso proyecto es v Eficacia(ETS9,
(Cabo Delgado) actualmente VTC, IS,

en curso PVVIH)
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Tabla 2 (continuacién) — Evaluaciones realizadas en Médicos del Mundo Espafia entre 2004 y 2008

Nombre del Periodo Fecha . Area Pertenencia . .
. ! . Pais - Sector Consultora Tipo evaluacion | Enfoque
proyecto ejecucion evaluacion geogréfica a Programa
Analisis DAFO®
Programa de Externa Género
Prevencion de VIH y I;Sﬁfgggs_ ) Final en relacion DDHH
atencion a la poblacion Mayo — Sept. Africa VIH . con el donante. De | Criterios
. (AECID) Mozamb. . Si EleaDesarrollo . .
en cuatro paises de Actualmente 2007 Subsahariana SIDA hecho el proyecto v'Pertinencia
Africa — Mozambique en curso es actualmente en v Eficacia(VTC,
(Maputo) Ccurso IS, PVVIH,
PTV, HBC)
Proarama de Externa Anédlisis DAFO
Pregencién de VIH Feb.2004 - Final en relacion Género
L y Julio 2006 g con el donante. DDHH
atencion a la poblacién Mayo — Sept. - Africa VIH . S
. (AECID) Namibia . Si EleaDesarrollo De hecho el Criterios
en cuatro paises de Actual 2007 Subsahariana SIDA v Perti .
Africa— Namibia ctualmente proyecto es ertinencia
(Erongo, Kunene) en curso actualmente en v Eficacia(lS,
g0, curso PVVIH, FSC)
Proarama de Externa Anaélisis DAFO
Pregencién de VIH Feb.2004 - Final en relacion Género
L Y Julio 2006 ‘e con el donante. DDHH
atencion a la poblacion Mayo — Sept. Africa VIH . .
. (AECID) Senegal . Si EleaDesarrollo De hecho el Criterios
en cuatro paises de | 2007 Subsahariana SIDA v Perti .
Africa — Senegal (San Actualmente proyecto es Pe_rtme:’nua
Lufs) en curso actualmente en v Eficacia(ETS,
Curso VTC, IS)
El proyecto
Fortalecimiento de las | empez6 en Criterios
redes y servicios de 2002. La Consultor v Pertinencia
salud de 6 municipios evaluacion se . . - particular local - Externa v Eficacia
de la zona sur del refiere al Julio 2008 Bolivia Suramerica APS No Carlos H. Lima Final v/ Eficiencia
Departamento de La periodo Chévez v'Viabilidad
Paz Mayo 2006 —
Agosto 2007.
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Tabla 2 (continuacion) — Evaluaciones realizadas en Médicos del Mundo Espafia entre 2004 y 2008

Nombre del Periodo Fecha . Area Pertenencia a Tipo
. ! .. | Pais - Sector Consultora ., Enfoque
proyecto ejecucion | evaluacion geogréfica Programa evaluacion
El proyecto Géngro .
A Gestion (disefio,
€mpezo en seguimiento
Prevencion de 5326 'algiaén ) RRHH)
9 VIH/SIDA en los se refiere al Diciembre Kenia Africa VIH No EleaDesarrollo Externa Criterios
Distritos de Thika y . 2006 Subsahariana | SIDA Final v Pertinencia
o . periodo L
Nairobi (Kenia) Enero 2006 v Eficacia
(HASEP, IS,
a Marzo PTV)
2007
Género
Mejora de la atencién 1 de febrero GCIl: GRUPO Criterios:
en salud sexual y de 2005 - 31 | Octubre El Centroaméric CONSULTOR DE Externa ¥ Pertinencia
10 | reproductiva de la o SSR Si INFRAESTRUCTU- : v Eficacia
S de julio de 2008 salvador | a Final Y
poblacién de La 2008 RAS - Salud y v Eficiencia
Union, El Salvador Desarrollo v'Sostenibilidad
v/ Cobertura
Atencion integral de
la mujer en el Género
departamento de Alta | 15 de GCI: GRUPO Criterios:
Verapaz con énfasis noviembre Octubre Guatemal | Centroameéric CONSULTOR DE Externa v'Pertinencia
11 | enlareducciondela | de 2004 - 31 2008 a a SSR Si INFRAESTRUCTU- Final v Eficacia
mortalidad maternay | de mayo de RAS - Salud y v Eficiencia
en los municipios del | 2008 Desarrollo v/ Sostenibilidad
Valle bajo del Cobertura

Polochic (Guatemala)
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Tabla 2 (continuacion) — Evaluaciones realizadas en Médicos del Mundo Espafia entre 2004 y 2008

Nombre del Periodo Fecha . Area Pertenencia a Tipo
. -, .. | Pais - Sector Consultora .. | Enfoque
proyecto ejecucion | evaluacion geografica Programa evaluacion
Mejora de las Gé_ner_o
condiciones de salud éig?embre de GCIl: GRUPO \C/rgeerrtli?]sgncia
12 de la poblacion en 2004 - 31 de Octubre Honduras Centroaméric SSR Si CONSULTOR DE Externa v Eficacia
regiones Co 2008 a INFRAESTRUCTURAS | Final e
desfavorecidas de julio de - Salud y Desarrollo \/Ef|C|en.C|-a-
Honduras 2008. v/ Sostenibilidad
Cobertura
Fortalecimiento de la
atencion en salud Octubre
mental desde . Consultor particular Criterios:
. 2008 (trabajo Salud - . .
estructuras de atencion . oo (Memoria de grado v'Pertinencia
S 01/08/2006 - | de campo . Oriente Publica . - Externa .
13 | primaria y salud . Palestina - No Maestria Medicina : v'Coherencia
31/09/2008 entre Junio- Medio (salud A o Final .
mental para atender a tropical) - Cristina v Eficacia
Agosto mental) o .
60.000 personas en el 2008) Carrefio Glaria
distrito de Salfit,
Cisjordania
Fortalecimiento del 8r|!>t::tli?1zncia
sistema de salud 01/12/2005 - Sierra Africa Eleadesarrollo (José Externa v Eficacia
14 | primaria del distrito de | 31/07/2007 Julio 2007 . APS No Maria Alvarez) : U
. : Leona Subsahariana Final v Eficiencia
Koinadugu (Sierra v
Leona) mpacto
v'Sostenibilidad
Contro_lldel HIVy Criterios:
reduccion de su ) v Impacto
15 impacto social en la 2001 - Abril - Tanzania Africa VIH No Consultor particular local: | Externa /Sostenibilidad
poblacion de los marzo 2008 | Mayo 2008 Subsahariana | SIDA Honest Prosper Ngowi Final

distritos Karatu y
Ngorongoro

v Integracion
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Tabla 2 (continuacion) — Evaluaciones realizadas en Médicos del Mundo Espafia entre 2004 y 2008

Nombre del Periodo Fecha . Area Pertenencia a Tipo
. ! .. | Pais g Sector Consultora .. | Enfoque
proyecto ejecucion evaluacién geograflca Programa evaluacion
Criterios:
v'Pertinencia (en
especial IEC)
v Eficacia (ITS,
CSw)
Prevencion de la < ¥ Eficiencia (en
S 01/04/2002 - . . Africa VIH STD Servicios Técnicos Externa especial la
16 trans[msmn el VlH en 31/03/2006 abril 2006 Tanzania Subsahariana | SIDA No para el desarrollo Final formacion
Zanzibar, Tanzania .
continua)
v'Sostenibilidad
(ITSy Test
rapido,
prevencion,
HBC)
Externa
Fortalecimiento del rFeIE(I:Iigrq con Criterios:
Programa Regional de Sept. 2003 — | Septiembre - Africa VIH STD Servicios Técnicos el donante. Pe_rtmgnua
17 | Erongo para el Control | : 200 de 200 Namibia Subsahari S No 1 d I hecho el v Eficacia
de VIH/SIDA, jun., 4 e 4 ubsahariana IDA para el desarrollo De hecho e v Eficiencia
Namibia PrOyecto &s | g, tenibilidad

actualmente
en curso
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Tabla 3 — Evaluaciones a realizarse en Médicos del Mundo Espafia en 2009

Nombre del proyecto o Pais Area Sector Pertenencia Consultora Tipo
convenio geogréfica a Programa evaluacion
Fortalecimiento de los Senegal Afri
18 | sistemas publicos de salud (region de A [)lcah : APS Si EleaDesarrollo Extern;_
mediante el apoyo horizontal | Kolda) Subsahariana Intermedia
atoda lared de atencion
primaria, promoviendo la Africa
mejora y extension de los Angola Subsahariana £
19 | serviciosy cuidados (region de APS Si EleaDesarrollo xterna
médicos, de los programas Cacuaco) Intermedia
de formacion de los agentes
de salud, de la poblacion AT
o X rica
beneficiaria, asi como la M bi Subsahariana Ext
20 | construccion y mejora de ((;) ZS leqlue d APS Si EleaDesarrollo | tx ernéa_
infraestructuras y apoyo en | ( Cabo Delgado) niermecia
la gestion en coordinacion ,
con los Ministerios de Salud. | Mozambique Africa ’ Externa
21 (Maputo) Subsahariana APS Si EleaDesarrollo Intermedia
Senegal Africa
22 L - (Regidn de Saint | Subsahariana VIH Si EleaDesarrollo Externa
Prevencidn de la transmision Louis) SIDA Intermedia
23 gelt\:r::-l/nstlDdAly ° blacion Angola Africa VIH Si EleaDesarrollo Externa
atamiento de fa poblacio (Benguela) Subsahariana SIDA Intermedia
seropositiva reduciendo los Namibia Africa ViH Externa
24 | indices de morbi-mortalidad . Si EleaDesarrollo -
: . (Erongo) Subsahariana SIDA Intermedia
mediante la formacion de Namibi Afri VIH Ext
25 | personal sanitario, el apoyo amibia rica Si EleaDesarrollo xterna
a la gestion de redes (Kunene)_ §ub_sahanana SIDA Intermedia
26 | integradas en coordinacion I\(/IZOEamel?ued éf[)lcah . S\I/IIDF,L Si EleaDesarrollo | Extern;_
con los Ministerios de Salud (Cabo €lga 0) ubsanariana ntermedia
27 Mozambique Africa VIH Si EleaDesarrollo Externa
(Maputo) Subsahariana SIDA Intermedia
Mejora del acceso a los Bolivia
servicios de salud mediante :
L (Altiplano del - . - Externa
28 | el fortalecimiento de los departamento de | SUramerica APS Si Alicitarse Intermedia
sistemas publicos de La Paz)
atencién primaria bajo los
principios de acceso
universal, equidad y
sostenibilidad, con el Pert
29 | objetivo de mejorar lasalud | (region de Suramérica APS Si A licitarse Externa
sexual y reproductiva y Cuzco) Intermedia
reducir la mortalidad
materna, mejorar la salud _
infantil y revertir la Perd
incidencia de enfermedades | (region de i VIH ] - Externa
30 prevalentes Tumbes) Suramérica SIDA Si A licitarse Intermedia
Programa de atencion
materno infantil en los
campamentos saharauis en Argelia
Tindouf. Apoyo a la Cg '
creacion de una mesa de ( ampamento . - Externa
31 - - de Refugiados Magreb SSR Si A licitarse -
Concertacion, formacion del Saharauis en Intermedia
personal sanitario y Tindouf)
sensibilizacion en salud
sexual y reproductiva,
materno infantil y nutricion
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Mejora de las condiciones
de salud de las mujeres de
los cuatro municipios de la
32 | region ch’orti’ de Guatemala
Guatemala, a través de una
atencion integral en salud
sexual y reproductiva

Centroamérica APS

No

A licitarse

Externa
Interme
dia

Enfortiment de I’atenci6
integral en salut de la dona
als municipis de La Tinta,
Senahu, San Pedro Carcha
i Cahabdn del departament
d’ Alta Verapaz

33 Guatemala

Centroamérica APS

No

A licitarse

Externa
Final

Control de la transmision
34 | del VIH en la Region de la | Tanzania
Costa

Africa VIH
Subsahariana SIDA

No

A licitarse

Externa
Final

Reduccion de la tasa de
mortalidad y morbilidad
por tuberculosis en las
regiones de Assaba, Hodh
el Chargui, Hodh el
Gharbi y Trarza a través
35 | del fortalecimiento de la Mauritania
estrategia de
descentralizacion de la red
de diagndstico y
tratamiento de la
tuberculosis en
Mauritania.

Magreb B

No

A licitarse

Externa
Final

Fortalecimiento del
Sistema de Atencion
36 | primaria de Salud en el Sierra Leona
Distrito de Port Locko,
Sierra Leona

Africa

Subsahariana APS

NO

A licitarse

Externa
Final

Como se ve de la siguiente Tabla 4, el nimero de proyectos ya evaluados en Africa

Subsahariana triplica el de los proyectos evaluado en América Latina en su conjunto.

Tabla 4: Evaluaciones realizadas, por sub-region y sector

Sector | APS/ Salud | VIH-SIDA

Area Publica

SSR

Total

Africa Subsahariana®

2

10

12

71%

Oriente Medio®

1

6%

Centroamérica®

w

18%

Sudamérica®

6%

Total

10

17

® Namibia, Senegal, Angola, Mozambique, Sierra Leona, Kenia y Tanzania

* Palestina
> Honduras, Guatemala y EI Salvador
® Bolivia




El resultado cualitativamente no cambia si consideramos las evaluaciones ya realizadas
entre 2004 y 2008 y las presupuestadas y a realizarse en 2009. Dos tercios de los
proyectos se implementan en Africa Subsahariana y los proyectos contra el VIH SIDA
son mas del 50% del total (Tabla 5).

Tabla 5: Evaluaciones realizadas y a realizarse en 2009, por sub-region y sector

Sector | APS/ Salud VIH- B SSR Total
Area Plblica SIDA
Africa Subsahariana 7 17 24 66%
Magreb’ 1 1 2 6%
Oriente Medio 1 1 3%
Centroamérica 5 5 14%
Sudamérica® 3 1 4 11%
Total 11 18 1 6 36

Evidentemente la distribucion de las evaluaciones refleja en cierta medida el
compromiso presupuestario de la organizacion en las areas geogréaficas en que opera y
en los sectores de trabajo. Como se ve de la Tabla 1, que detalla el presupuesto invertido
por la organizacion por area geografica, efectivamente en los ultimos afios el monto
total empleado para la ejecucion de proyectos en Africa Subsahariana ha subido de
manera gradual desde el 31% hasta casi el 50%, reflejando el decidido compromiso de
la organizacion en la lucha contra el VIH SIDA vy el paulatino desplazamiento de la
inversion hacia los paises de renta baja. En los Gltimos dos afios la envergadura de la
cooperacion de la organizacion en Africa Subsahariana ha llegado a ser alrededor del
doble de la que se destina a América Central.

Sin embargo, el nimero de evaluaciones realizadas en Africa Subsahariana supera en
porcentaje de forma relevante el ratio entre los montos invertidos en las dos areas
geograficas. Esto se debe probablemente a un conjunto de factores:

% La mayoria de los proyectos evaluados en Africa tienen como objetivo la lucha
al VIH SIDA. Por lo tanto estos proyectos son parte de la realizacion de la
correspondiente estrategia sectorial donde MdM Espafia invierte recursos
relativamente cuantiosos y hay cierta tendencia a priorizar su evaluacion.

¢+ Muchos de los proyectos de lucha contra el VIH SIDA han sido financiados por
la AECID, que ha adquirido en estos ultimos afios una cierta cultura de
evaluacion y con mayor facilidad acepta financiarlas. Con otros donantes de la
cooperacion descentralizada espafiola es relativamente mas dificil lograr
financiar evaluaciones®.

’ Argelia

8 Bolivia, Pert

% Sin embargo, existe la percepcion de que la cultura de la evaluacion se esta difundiendo también entre
estos donantes. Evidentemente esta afirmacion tendria que ser respaldada por datos que no es sencillo
conseguir, ya que los capitulos de presupuesto relativos a las evaluaciones no son como las inversiones
sectoriales (agua y saneamiento, seguridad alimentaria, accion humanitaria, salud etc.) donde hay cierta
disponibilidad de estadisticas. Por esto se trata sencillamente de una percepcion.
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< De los 10 proyectos contra el VIH SIDA evaluados en Africa, 5 pertenecen a un
mismo programa: resulta mas sencillo y barato evaluar 5 acciones de un mismo
programa —con unicos Términos de Referencias y unos mismos evaluadores
externos— que 5 acciones independientes.

++ La mayor oportunidad de fondos y una mayor tendencia a evaluar proyectos que
tienen cierto denominador comun pueden sesgar facilmente la distribucion de las
evaluaciones, ya que hasta el momento MdM no dispone de una planificacion
anual de evaluaciones, de una unidad estructurada de evaluacion ni de un marco
conceptual que regule el papel de la funcion evaluacion dentro de la
organizacion. En el capitulo 5 analizaremos la necesidad de una planificacién de
corto y medio plazo para la actividad evaluativa e indicaremos una serie de
elementos a tomar en cuenta en el momento de realizar dicha planificacion.

Como ya se ha mencionado, el objetivo principal de esta memoria no es el de realizar
una evaluacion de la calidad de los informes de evaluacion en estos ultimos afios. Por
otro lado, es posible evidenciar una serie de elementos que afloran de un estudio de
estos documentos y que constituyen deficiencias relativamente generalizadas entre los
informes. Por esta razon los sefialamos en esta seccion, para que constituyan en su
conjunto una valoracion de caracteristicas relativamente comunes o indicios de
deficiencias difusas en el conjunto. No sefialaremos deficiencias o insuficiencias muy
especificas de una u otra evaluacion.

Muchos de los elementos sefialados seran retomados en consideracion a lo largo del
capitulo 5 y analizados con mas detalle en el &mbito del tema especifico analizado en
cada seccion.

En primer lugar quisiéramos comentar que, aunque es cierto que hay deficiencias
recurrentes en los informes de evaluacion y que estas seran las que mayormente se
pondran en evidencia en lo que sigue, también ha habido bastante casos de informes
relativamente satisfactorios en su nivel de analisis y en la calidad y rigor de sus
conclusiones y recomendaciones.

En segundo lugar es menester sefialar que una mayor disponibilidad presupuestaria por
parte de la organizacion para la ejecucion de las evaluaciones probablemente habria
tenido un efecto muy positivo sobre la calidad de las mismas, ya que habria permitido
una busqueda més selectiva de consultoras'® y un trabajo de campo de una duracién
media mayor de la actual, con la consecuente posibilidad de ampliar el abanico de
metodologias aplicables.

Un tercer factor a tomar en cuenta es la calidad de la gestion por parte de Médicos del
Mundo Espafia. Como se vera en detalle a lo largo del préximo capitulo, esta puede
mejorarse de forma sustancial en muchos aspectos y esta mejora afectara de manera
positiva a la calidad de las evaluaciones que se realizaran en futuro.

19 El estudio pormenorizado de todos los informes de evaluacién ha confirmado una de las hipétesis
iniciales, o sea que algunas empresas consultoras que ofrecen servicios de evaluacion de proyectos de
cooperacion internacional no cuentan en realidad con personal formado adecuadamente en el aspecto
metodoldgico y que tiene mas bien conocimientos y experiencia sobre la gestion de proyectos. Hay que
considerar que en este momento hay una fuerte demanda en el sector y la misma tension del mercado
evaluativo hace que nuevas empresas y nuevos consultores privados se asomen a este mercado, aun no
estando siempre en condicién de ofrecer un servicio de la calidad minima requerida.
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Entre los factores que mayormente afectan a la calidad media de las evaluaciones
quisiéramos comentar los siguientes:

>

Los indicadores usados en los proyectos en correspondencia de resultados
esperados y objetivos especificas son con cierta frecuencia indicadores de
proceso. Este hecho raramente es evidenciado por parte de los evaluadores, a
pesar del hecho que no disponer de indicadores adecuados de resultados tendria
que dificultar su trabajo. Por otro lado este tendria que ser un elemento
suficientemente importante como para ponerlo en evidencia en el analisis del
disefio del proyecto™.

Como veremos mas adelante, muchos TdR son evidentemente deficientes, pero
pocas consultoras los negocian para modificarlos. En los casos en que hay
deficiencia en la definicion de preguntas, no se realizan por parte de los
evaluadores actividades para determinar qué es exactamente lo que la ONG
quiere conocer respecto al programa. Si hay un numero excesivo de preguntas,
en pocos casos han contribuido en realizar un proceso de convergencia de las
mismas hacia objetivos mas definidos respecto a las informaciones realmente
requeridas.

La propuesta metodoldgica en la mayoria de los casos se limita a entrevistas
estructuradas, semiestructuradas o abiertas con informantes clave, observacion
directa, trabajo de gabinete. La organizacién eventual de grupos de discusion se
sefiala en algun informe, pero en general no se entregan informes especificos
sobre su realizacion, la composicién de los grupos, la metodologia adoptada y
los temas abordados. Ninguna consultora ha propuesto la realizacién de grupos
de discusion sobre el proyecto en la sede central de la organizacién, en la que
muchas personas han hecho seguimiento o participado en algin momento a nivel
operativo, administrativo, logistico y estratégico.

Sobre el tema de posibles metodologias alternativas o integrantes de las
sefialadas en el punto anterior, cabe mencionar que solo en un caso (para una de
las futuras evaluaciones a realizar en 2009) una consultora ha propuesto una
metodologia distinta de las usuales para analizar algin componente del
proyecto: la teoria del programa de Weiss. Ninguna consultora por otro lado ha
propuesto o realizado un enfoque participativo (en unos casos hemos llegado a
constatar confusion conceptual sobre el significado atribuido por alguna
consultora al término «participativo»), ni siquiera sobre temas muy
circunscritos.

El enfoque por criterios es el usado en la casi totalidad de los casos. Ademas, en
las propuestas de las consultoras solamente se tocan alguno de los criterios
estandares: la eficiencia, la eficacia, la sostenibilidad y la pertinencia (o
relevancia). Otros criterios no se tienen generalmente en cuenta. En unos casos
se ha pedido de forma explicita a los consultores que incluyeran el criterio de
«cobertura», definiéndoles el mismo y explicandoles la importancia que la
organizacion otorga a este criterio para la evaluacion de proyectos que se

1 En cooperacién internacional, como en tantos otros campos de las politicas publicas, se ha adoptado el
modelo clésico de evaluacion por objetivos, que trata de determinar si los objetivos previstos en el
programa fueron alcanzados. Es importante sefialar, sin embargo, que el modelo puede resultar
reduccionista, ya que introduce un sesgo a favor de los objetivos explicitos mas facilmente cuantificables,
dejando de lado los propésitos ocultos o implicitos, o aquellos menos tangibles.
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ejecutan en un contexto multiétnico. Lamentablemente, no siempre esta solicitud
ha surtido efecto.

» En la totalidad de los casos los informes finales estan organizados por criterios,
analizandolos de forma global por cada componente del proyecto. En general, en
los informes falta una parte bien definida en la que se responda a las varias
preguntas o se reenvie al lector a la pagina del informe donde se aborda el tema
y se encuentra el correspondiente juicio de valor.

» Hasta el momento, juzgando por la calidad de los informes, la organizacion no
ha conseguido sus objetivos en la bdsqueda y contratacion de consultores
locales. Por otro lado es probable que este resultado insatisfactorio haya sido
producido también por la reducida capacidad que MdM tiene sobre el terreno
para realizar un proceso de seleccion que garantice la contratacion de un
consultor con los requisitos necesarios.

» Pocos evaluadores se han planteado de forma rigurosa y lo mas objetiva posible
el problema del andlisis comparativo de las situaciones anteriores y posteriores a
la realizacién de la intervencidn. A pesar de la imposibilidad de usar grupos de
control o grupos de comparacién no equivalentes, en pocos casos hay un analisis
profundo del contexto para juzgar hasta qué punto el proyecto haya podido
contribuir a los efectos que se constatan. Ademas, en muchos casos no hay un
analisis explicito de atribucién de efectos.

Para concluir, es evidente que la evaluacién empieza a consolidarse como una actividad
frecuente en MdM Espaiia, lo que no necesariamente se traduce en un incremento
paulatino de la calidad de los informes recibidos. Tampoco implica que esta funcion se
haya institucionalizado en la organizacién, tema que serd revisado en detalle en el
capitulo siguiente.
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4  El proceso actual de gestion de las evaluaciones

4.1 Ladecision de evaluar

Actualmente, méas que una planificacion clara que tome en cuenta qué se quiere evaluar
y por qué, MdM Espafia tiene una tendencia general a incrementar el nimero de
evaluaciones.

El incremento evidentemente no es un fin en si mismo. Ademas de proporcionar
insumos Utiles para el disefio, la gestion y la implementacion de proyectos, las
evaluaciones deberian contribuir a la transparencia global sobre lo que hace la
organizacién a nivel operativo. Por otro lado, la realizacion de un nimero creciente de
evaluaciones contribuye a la difusion de una cultura de la evaluacion dentro de la
organizacion para que en el corto 0 medio plazo se perciban las evaluaciones como un
instrumento indispensable para la gestion operativa y estratégica.

X/

¢+ Se evallan los proyectos que nos ponen interrogantes evidentes.

X/

% Se evallan los proyectos para los cuales es mas sencillo —en funcién de los
donantes que los subvencionan— obtener los fondos correspondientes. Por el
momento la organizacién no dedica recursos propios para esta tarea.

¢+ Se evallan los proyectos subvencionados por donantes que solicitan que se
realice una evaluacion.

%+ Se evallan proyectos en funcion de la sensibilidad sobre el tema que tengan los
gestores de los mismos, en Espafia y en el terreno.

A falta de una real planificacién y como consecuencia de conocimientos técnicos y
metodologicos difusos en el Departamento de Operaciones, la evaluacion se concibe
como algo afadido en el disefio de los proyectos, con efectos mas relevantes a nivel
presupuestario que a nivel operativo. El disefio del proyecto no toma en cuenta la
evaluacion eventualmente prevista y ésta no tiene ningin efecto en la definicion de
indicadores 0, mas en general, en la implementacion de un sistema de seguimiento
adecuado que pueda contribuir en la constitucion de la base informativa necesaria al
momento de la evaluacion.

Los mismos informes de seguimiento operativo enviados desde el terreno con
frecuencia regular tienen, en este momento, una importancia bastante relativa para los
posibles evaluadores. Debido a que el sistema de seguimiento esta mas orientado hacia
el seguimiento de las actividades que de los objetivos, los informes correspondientes
tienen para los eventuales evaluadores un cierto valor como fuente de informacion
general sobre la evolucién de las actividades y el contexto del proyecto, pero un valor
bastante mas limitado en lo que se refiere a las informaciones sobre la consecucién
gradual de objetivos.

En sintesis, en estos momentos la decision de evaluar no es tomada por la organizacion
de manera estratégica, sino mas bien de forma reactiva, especialmente ante el
requerimiento de las agencias financiadoras.
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4.2 Laevaluacidny el disefio de los proyectos

Un elemento muy importante a tomarse en cuenta en el actual disefio de los proyectos
de la organizacion es la estructura de indicadores que se definen y usan en los varios
niveles del marco légico correspondiente: se trata en su mayor parte de indicadores de
procesos, incluso cuando son presentados como indicadores de resultados u objetivos.

La seleccion de este tipo de indicadores no deriva de manera especifica de una falta de
conocimiento de los elementos basicos de la planificacidn estratégica de proyectos por
parte de quienes los formulan, sino de varios factores contingentes:

¢ En muchos casos, los sistemas de salud en que insertamos nuestros proyectos no
poseen datos confiables sobre los indicadores basicos de salud a nivel nacional y
con un adecuado desglose territorial. Los sistemas de registro de los sistemas
primarios de salud son a menudo muy deficientes y contienen sesgos
importantes Esto hace imposible el establecimiento del valor inicial de algunos
indicadores y, en muchos casos, el seguimiento de sus valores durante la
ejecucion del proyecto.

% En general, una buena forma de asegurar el establecimiento de los valores
iniciales de unos indicadores susceptibles de ser seleccionados como indicadores
de resultados seria la realizacion de un estudio de base de la situacion en que
iniciaremos la ejecucion de un proyecto. Este estudio nos permitiria un
conocimiento mas confiable de la situacion socio-econdmica y de salud real de
la poblacion beneficiaria. Lamentablemente, estos estudios son relativamente
largos y costosos y no hay muchos donantes disponibles para su financiacion.

¢+ Hay indicadores muy importantes para los que, por otro lado, es muy dificil
determinar valores. Por ejemplo, es casi imposible establecer la tasa real de
prevalencia de VIH SIDA en la mayoria de los paises de Africa Subsahariana. El
conjunto de tests realizados se refiere con frecuencia a una muestra no
representativa de la poblacion general y a menudo hay mucha diferencia en el
conocimiento de la situacion entre zonas del mismo pais. Los mismos datos de
ONUSIDA o de la OMS tienen un importante factor de aproximacion.

Evidentemente, la posibilidad de manejar buenos indicadores de resultados facilitaria
mucho la evaluacion intermedia y final de los proyectos.

Como sefiala una de las evaluaciones:

«Debe abordarse el disefio del proyecto de forma a obtener una mayor
consistencia entre objetivos, actividades y recursos (en contenido y en
sus respectivos indicadores)». (Proyecto 2 de la Tabla 2)

Evidentemente, la posibilidad de manejar buenos indicadores de resultados facilitaria
mucho la evaluacion intermedia y final de los proyectos. Esto es sefialado en algun
informe de evaluacion, aunque resulta llamativo que la mayor parte de los evaluadores
no sefialan deficiencias en la seleccion de indicadores de resultados, a pesar de que estas
evidentemente existen. En algunos casos (en particular en el caso de los programas de
lucha al VIH SIDA) esto puede ser debido al hecho que los mismos evaluadores son
conscientes de la dificultad de establecer y medir indicadores relativos, por ejemplo, a la
prevalencia o incidencia de la infeccién.
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Otro elemento muy importante a tomar en cuenta en el disefio de un proyecto que sera
sometido a una evaluacion es la posible realizacion de encuestas al comienzo, durante y
al final de la ejecucion, centrando la atencidn sobre algin aspecto especifico que nos
interese de manera particular y sobre el cual se formularian preguntas al evaluador. Un
ejemplo bastante clasico podria ser el impacto de actividades de informacion y
sensibilizacion dirigidas a un publico general o a la misma poblacion beneficiaria.

Actualmente esto no se hace de manera rigurosa dentro de la organizacion. En un cierto
namero de proyectos —algunos de los evaluados y otros— se han realizados encuestas
de Conocimiento, Actitudes y Practicas (CAP). En estas se han detectado numerosas
anomalias y deficiencias:

» Discontinuidad y aleatoriedad de la misma encuesta. En ocasiones se han
realizados encuestas solamente al comienzo o a la finalizacion del proyecto. En
otros casos se hacen las dos, pero efectuando cambios en las preguntas que
pueden llevar a dificultar la comparacion de los resultados estadisticos.

» Frecuentes e importantes atrasos en el analisis de los datos: no se logran usar los
resultados de la encuesta inicial para la planificacion de la actividad debido al
desfase temporal.

» Se han detectado posibles problemas en la aleatoriedad de la muestra, de forma
tal que el conjunto de personas entrevistadas resulta ser no representativo de la
poblacion.

» Se han detectado problemas en la formulacion de la lista de preguntas. En
algunos casos hay un nimero excesivo de preguntas y un cierto nimero de ellas
no es relevante para los fines de la encuesta.

» En unos casos se ha detectado un elevado porcentaje de errores en la trascripcion
de datos en el software de andlisis: los controles de trascripcion en terreno no
siempre son adecuados.

En sintesis, muchas de las encuestas CAP realizadas evidencian errores conceptuales,
metodologicos y técnicos, o hay evidentes deficiencias en el uso de las mismas
encuestas: hasta el momento no se ha encontrado evidencia de encuestas realizadas en
distintos momentos de la implementacion de un proyecto y cuyos resultados hayan sido
usados para fines de planificacion, seguimiento o evaluacion.

Las encuestas en general pueden ser parte de un trabajo mas amplio dirigido a la
determinacion de una «linea de base» durante la fase inicial de un nuevo proyecto.
También en el caso de las lineas de base existen problemas de calidad de cierta
relevancia que han impedido su uso como término de comparacion al finalizarse el
proyecto o en una fase intermedia del mismo.

A proposito de encuestas CAP y lineas de base, tienen una validez bastante general los
comentarios expresados en algunas conclusiones de las evaluaciones:

«Con relacion a la encuesta sobre los conocimientos adquiridos por la
poblacién (mujeres, hombres y adolescentes) sobre métodos modernos
de planificacion familiar, los riesgos de mortalidad materna y la
equidad de género en salud reproductiva (evaluacion final), se realizo
una encuesta en los 7 municipios tomandose una muestra de 661
personas. Las cuestiones planteadas a los encuestados fueron
superponibles a las realizadas para la elaboracion de la Linea de Base,
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si bien la propia metodologia empleada en las dos encuestas hace que
los resultados no se puedan comparar». (Proyecto 12 de la Tabla 2)

«Seria interesante estudiar, repitiendo la encuesta realizada para la
Linea de Base, si la actitud tan positiva de las Comadronas durante el
proyecto se transfiere al servicio que ofertan, y si las mujeres perciben
esta mejoria en la atencidn». (Proyecto 11 de la Tabla 2)

«Por otro lado, dentro de este resultado también se contemplaba la
realizacion de una encuesta CAP (Conocimientos, Actitudes y
Practicas). Dicha encuesta se ha realizado y en este momento se halla
en proceso de analisis. Tras una somera revision comprobamos que se
trata de un cuestionario en un formato muy sencillo. En nuestra
opinion, posiblemente podria aspirarse a utilizar alguna herramienta
algo mas elaborada». (Proyecto 14 de la Tabla 2).

Otro elemento frecuentemente sefialado por los evaluadores respecto al disefio de los
proyectos, es la falta de un enfoque participativo en el momento de la identificacion de
necesidades, objetivos y actividades, lo que evidentemente puede repercutir en la
relevancia de las acciones. En efecto, se ha constatado como la organizacion persigue
una identificacion con una metodologia a menudo méas enfocada a la participacion
activa de las instituciones de salud que de los mismos beneficiarios:

«No hay evidencia sobre la participacion efectiva de los beneficiarios,
especialmente personal de los centros y puestos de salud, asi como de
la poblacién beneficiaria o sus organizaciones. La percepcion recogida
en la visita de campo refleja que las actividades estaban definidas y
que mas que consultadas fueron comunicadas». (Proyecto 8 de la
Tabla 2).

Muy ilustrativa de este punto de vista es la tabla de resumen comparativa entre varios
paises en que se realizaban proyectos pertenecientes a un mismo programa (Proyectos

de 3a 7 de la Tabla 2):

o
[ e (5]
. > ®© >
CRITERIOS Y SUBCRITERIOS DE EVALUACION DE © _g % _g _
LA PERTINENCIA g i) EC | Ew S
> |E 82|88 |3
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e Se dispone de un diagndstico comunitario o un | NO Sl SD NO Sl
gjercicio analogo.
e Los actores locales consideran que su S SD SD SD SD
participacion en el disefio ha sido adecuada
SD = sin datos
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Como se ve, no hay uniformidad entre las metodologias usadas en la identificacion de
los varios proyectos. En dos casos (Namibia y Senegal) se dispone de un diagnéstico
comunitario, pero no hay datos alrededor de la percepcion de los actores locales sobre
su participacion en el disefio del proyecto. Por otro lado, no se han realizado
diagnosticos comunitarios en Namibia y Mozambique (Matola), pero a pesar de ello los
actores locales consideran que su participacion en el disefio ha sido adecuada.

La presencia de numerosos «SD» (Sin Datos) en la tabla anterior es evidentemente
significativa de una escasa atencion de los equipos sobre el terreno y/o del equipo
responsable de la identificacion de la accion hacia ciertos temas.

4.3 Lapreparacion de la evaluacion y los términos de referencia

En la preparacion de las evaluaciones los primeros pasos tendrian que culminar en la
redaccion de los Términos de Referencia y en la definicion de un mecanismo de
identificacion de temas y seguimiento de la evaluacion misma (conformacion de un
comité especifico, atribuciones de responsabilidades, etc.).

En la gran mayoria de los casos analizados se han formulado términos de referencia
antes de la realizacion de la evaluacion. Por otro lado, en ninguna de las 17
evaluaciones analizadas se ha creado en la sede central un comité especifico o se ha
implementado algun mecanismo participativo o de consulta sistematica para la
formulacion de los TdR y el seguimiento de la evaluacién. En un caso, en terreno, se ha
conformado un comité de pilotaje local de la evaluacion que aparentemente ha sido
bastante activo durante la fase de formulacién de los términos de referencia, pero menos
en el seguimiento de la evaluacion durante su realizacion.

En la siguiente Tabla 6 se han recogido una serie de datos de sintesis alrededor de los
TdR con el objetivo de obtener datos sobre las caracteristicas y uso de este instrumento
en el caso de Médicos del Mundo Espafia.
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Tabla 6 — Datos de sintesis alrededor de los terminos de Referencia de los proyectos evaluados

Definicion NGmero Extensién Preguntas Requerimientos Criterios de
Proyecto participativa <qin descripcion relevant metodol6aicos Enfoque seleccion de
de preguntas paginas proyecto elevantes etodolog propuestas
Prevencion de la Transmision Entrevistas a
del VIH/SIDA mediante el No 6 45% No |nformar]t§s_ clave. Criterios No
control de las ITS en la Anélisis
provincia de Benguela, 2003 documental
No (excesivo .

L , Entrevistas a
Apoyo al fortalecimiento del numero de informantes clave
sistema de salud primaria del No 11 57% pregqntas —23— Analisis ' Criterios No
municipio de Cacuaco genéricas por cada documental

componente)

Programa de Prevencién de
VIH y atencion a la
poblacion en cuatro paises de
Africa — Angola (Benguela)’
Programa de Prevencion de
VIH y atencion a la
poblacion en cuatro paises de Entrevistas a
Africa — Mozambique (Cabo informantes clave.
Delgado)’ Analisis
Programa de Prevencién de documental.
VIH y atencion a la Grupos de
poblacién en cuatro paises de No 23 74% Si discusion. Criterios No

Africa — Mozambique
(Maputo)

Programa de Prevencién de
VIH y atencion a la
poblacion en cuatro paises de
Africa — Namibia (Erongo,
Kunene)

Programa de Prevencién de
VIH y atencion a la
poblacion en cuatro paises de
Africa — Senegal (San Luis)’

Observacion
directa. Analisis
comparativo de

acciones analogas

entre varios paises.
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Tabla 6 (continuacion) — Datos de sintesis alrededor de los términos de Referencia de los proyectos evaluados
Definicion . Extension _— Criterios de
o NuUmero S Preguntas Requerimientos -
Proyecto participativa L. descripcion - Enfoque seleccion de
paginas relevantes metodoldgicos
de preguntas proyecto propuestas
Fortalecimiento de las redes No (excesivo nimero No (hay
y servicios de salud de 6 0 de preguntas confusion entre I
8 municipios de la zona sur del No 6 25% genéricas —32— por | metodologiay Criterios No
Departamento de La Paz tres criterios) cronograma)
Entrevistas a
informantes
Prevencion de VIH/SIDA en C:ja(;/(;r':‘::tljls
9 los Distritos de Thika y No 17 75% Si ' Criterios No
e . Grupos de
Nairobi (Kenia) i .
iscusion.
Observacion
directa.
Mejora de la atencién en
10 salud sexual_y I’eprOdUCtI\_/fi Entrevistas a
de la poblacion de La Union, -
informantes
El Salvador g
—— - clave. Andlisis I
Atencion integral de la mujer documental Criterios
en el departamento de Alta No 10 60% Si Grupos de. (incluye Si
Verapaz con énfasis en la discusion cobertura)
11 | reduccién de la morta_lu_ja_d Observacion
materna y en los municipios directa
del Valle bajo del Polochic '
(Guatemala)
Entrevistas a
informantes
Mejora de las condiciones de clave. Analisis Criterios
salud de la poblaci6n en 0 . documental. . .
12 regiones desfavorecidas de No 15 67% Si Grupos de (incluye Si
. s cobertura)
Honduras discusion.
Observacion
directa.
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Tabla 6 (continuacion) — Datos de sintesis alrededor de los términos de Referencia de los proyectos evaluados

Definicion , Extension e Criterios de
o NuUmero S Preguntas Requerimientos -,
Proyecto participativa - descripcion - Enfoque seleccion de
paginas relevantes metodoldgicos
de preguntas proyecto propuestas
Fortalecimiento de la
atencioén en salud mental
desde estructuras de atencion No sefan No se Han No se jan No sefan No se han fefmulado No se fan No se han
13 | primariay salud mental para formutado TdR formulado | formdlado formutado TdR 4R formylado formlado
atender a 60.000 personas en dR dR dR dR
el distrito de Salfit,
Cisjordania
Fortalecimiento del sistema Entrevistas a
14 | de salud primaria del distrito No 6 92% No informantes clave. Criterios No
de Koinadugu (Sierra Leona) Analisis documental.
Entrevistas a
informantes clave.
si S (preguntas Anélisis documental.
Control del HIV y reduccion Clara mencién bienpde%nidas Grupos de discusion.
15 de su impacto social en la detallada de los 10 40% aunaue en ' Observacion directa. Por No
poblacion de los distritos stakeholders nUmego Uizas Técnicas componente
Karatu y Ngorongoro q participativas.
locales excesivo) . .
Existencia de un
Steering Committee
local.
No se han No se No se ha No se han No se han encontrado No se ha No se han
16 Prevencion de la transmisién del | encontr los enconfrado encongrddo encontr los los (se encongrddo | encontr los
VIH en Zanzibar, Tanzania (se los TdR (se (se losTdR (se (se
s TdR ormularon)
ormularon) ormularon) ormularon) rmularon) ormularon)
Fortalemmlentp del No se h No se No se h No se h No se No se h
Programa Regional de No se han epeontrado
17 Eronao para el Control de encontrado los | encgnfrado | enconrtrado encontrado los STdR encontrado | encontrado los
gop TdR s TdR 6s TdR TdR 6s TdR TdR

VIH/SIDA, Namibia
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En un caso —el proyecto n. 13— no se han formulado términos de referencia. En el
caso del proyecto n. 16, los TdR se han formulado ya que se han encontrado menciones
de los mismos y supuestamente hubieran tenido que encontrarse como anexo del
informe de evaluacién. El informe que se ha podido conseguir lamentablemente
contiene solamente el cuerpo de la evaluacion sin los anexos, que solamente aparecen
en el indice del contenido. En el caso del proyecto n. 17, no se han encontrado los TdR
y no existe constancia de su formulacion.

En la Tabla 6 se han evidenciado dos casos de términos de referencia relativos a mas
proyectos en el mismo tiempo. Se trata de los TdR de un programa de lucha al SIDA en
Africa Subsahariana (5 proyectos en 4 paises) y de los TdR de un programa de salud
sexual reproductiva en Centroamérica (4 proyectos en 4 paises). De este segundo
programa se han evaluado solamente tres de los proyectos, con un unico TdR para los
proyectos de El Salvador y Guatemala y otro para el proyecto de Honduras.

De la Tabla 6 se puede extraer una serie de conclusiones generales.

» A nivel de sede central no ha habido en ningln caso un enfoque participativo en
la definicidn de temas y preguntas de evaluacion. En el terreno, solamente en el
caso del proyecto n. 15 ha habido una organizacion participativa para la
formulacién de los TdR y el seguimiento consiguiente de la evaluacion.

» Una de las partes de los TdR es constituida por una descripcién del proyecto y
del contexto. Es interesante notar como esta parte, que tendria que ser
relativamente minoritaria, solamente en un caso es inferior al 40% del texto total
y en cinco caso llega a constituir el 60% o mas de la extension total del texto,
hasta superar el 90% en un caso.

» En general, la parte que queda disponible (con referencia a la columna relativa al
nimero de péaginas del documento) para el ndcleo de los TdR —preguntas,
requerimientos metodoldgicos, definicion de procesos, etc. — es insuficiente
para que tenga un desarrollo articulado y cubra todos los aspectos que se supone
que los TdR tienen que cubrir.

» El numero de paginas evidentemente no es un indicador muy riguroso de la
calidad de los TdR. Por otro lado, se ha sefialado en una de las columnas de la
tabla para evidenciar la significativa variedad de extensién de los mismos a
pesar del hecho de que no habia una diferencia tan significativa en la
envergadura de los proyectos.

> En la mayoria de los casos hay preguntas relevantes para los evaluadores™. En
ocasiones el nimero es excesivo, tratando de cubrir todos y cada uno de los
componentes y aspectos del proyecto o de los criterios de evaluacion.

» Los requerimientos metodoldgicos no son particularmente exigentes. El
requerimiento estandar —cuando se menciona el tema de la metodologia—
consiste en entrevistas a informantes clave (estructuradas, semiestructuradas o
abiertas), analisis documental, grupos de discusion y observacion directa. En un
caso se solicita un andlisis comparativo entre varios proyectos del mismo
programa y en otro se requiere el uso de técnicas participativas y se menciona
directamente la implicacion de un comité de pilotaje local.

12 Se han considerado relevantes las preguntas suficientemente centradas como para ser contestadas por
medio de una seleccion de un ndmero razonable de indicadores y con los medios disponibles para la
recogida de informacion.
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» Las preguntas se han organizado en casi todos los casos de acuerdo a los
criterios estandares. Solo en un caso se ha optado por una organizacion por
componentes del proyecto®®, mencionando apenas los criterios. Los criterios
generalmente usados han sido eficiencia, eficacia, sostenibilidad y pertinencia.
Solo en dos casos, correspondientes a tres proyectos™, se ha incluido el criterio
de cobertura.

» Los TdR tendrian que mencionar los criterios que se usaran para seleccionar la
mejor propuesta ganadora de la solicitud. Hay que constatar que solamente dos
términos de referencia (los referentes a tres proyectos del programa de salud
sexual reproductiva en Centroamérica) contienen criterios operativos para la
valoracién de propuestas.

En conclusidn, los TdR formulados por MdM Espafia en relacion a las evaluaciones
realizadas entre 2004 y 2008 resultan en general incompletos por uno 0 mas aspectos
importantes. En la mayoria de los casos la parte relativa a la descripcion del proyecto y
del contexto resulta ser de una extension desproporcionada respecto al documento en su
conjunto, dejando poco espacio a la parte conceptualmente mas importante, la que
tendria desde un comienzo que definir las lineas generales de desarrollo de la futura
evaluacion.

La falta de una unidad que se haga cargo de manera especifica de la funcion de
evaluacion probablemente afecta mucho la calidad de los TdR y la formulacién de estos
queda entre las multiples funciones de los mismos gestores de los proyectos.

4.4 La licitacion y seleccion de consultores

Una vez formulados los términos de referencia, en MdM se acostumbra enviar los
mismos, acompafiados con una informacion sobre la disponibilidad presupuestaria
méaxima, a una serie de empresas consultoras y consultores particulares para que
expresen su eventual interés, propongan una base metodoldgica y ofrezcan una
propuesta presupuestaria desglosada para la realizacion de la evaluacion.

El sistema tendria que permitir en principio la seleccion de la mejor oferta sobre la base
de una valoracion de coste/calidad. En realidad, este procedimiento sigue teniendo un
valor en términos de transparencia administrativa, pero a menudo no cumple con su
objetivo por las limitaciones presupuestarias para la realizacién de las evaluaciones.

Ademas, los proyectos que tendrén que ser evaluados en los proximos meses han sido
presupuestados hace un afio 0 mas, al momento de presentar la correspondiente solicitud
de subvencion al donante. En este Gltimo afio, aparentemente, el costo de las

3 Proyecto 15 de la Tabla 2.
14 Se trata de los términos de referencia relativos a los proyectos 10 y 11 (un Gnico documento) y al
proyecto 12 (la numeracidn de los proyectos se refiere a la Tabla 2).
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evaluaciones se ha incrementado siguiendo una importante subida de la demanda®
frente a la actual disponibilidad de consultores.

Por lo dicho, es frecuente que la participacion en estas licitaciones sea relativamente
escasa y que los requerimientos presupuestarios superen la disponibilidad de la
organizacion. A menudo, la seleccion acontece sobre la base de la oferta financiera, una
vez averiguado que existan los niveles minimos aceptables en relacion con la
experiencia previa del consultor o su propuesta metodologica. En todo caso, la reducida
disponibilidad presupuestaria limita de forma significativa la duracion del trabajo de
campo, reduciendo consecuentemente las posibles opciones metodologicas.

La seleccion de un consultor local, directamente en el pais en que se ha implementado el
proyecto, podria solucionar en parte este problema. Aunque la retribucion del consultor
pueda ser parecida a la de un consultor espafiol, el costo de la evaluacion resultaria
sensiblemente inferior por el ahorro de los gastos del desplazamiento principal. Por lo
tanto, con el mismo presupuesto, es posible financiar un periodo mas largo de trabajo de
campo con la consecuente posibilidad de elegir entre mas opciones metodoldgicas.

Sin embargo, la seleccion de un evaluador local acontece bajo la responsabilidad del
coordinador de proyecto o de pais. Estos, a su vez, son personas que tienen experiencia
de cooperacién internacional y de gestion, pero en general no tienen conocimientos
especificos relativos a la evaluacién o la gestion de evaluaciones. Esta deficiencia puede
afectar la eficacia del proceso de seleccion del consultor local. En efecto, las tres
experiencias que tiene la organizacién de evaluaciones realizadas por evaluadores
locales no han sido del todo satisfactorias™.

4.5 Disefio y metodologia de la evaluacion

Cabe reiterar que el objetivo que se persigue en esta seccidn especifica no es «evaluar
las evaluaciones» (0 sea, una metaevaluacion en el sentido més tradicional del término),
sino identificar elementos Utiles de enfoque y metodologias de evaluacion que hayan
resultado particularmente ventajosos Yy rentables, como encuestas, entrevistas
estructuradas o semiestructuradas, elementos participativos, grupos de discusion etc. La
identificacion de estos elementos podria revertir en un elemento de mejora de los
Términos de Referencia a través del requerimiento explicito del uso de determinados
enfoques y metodologias, y podria otorgar también elementos a tener en cuenta en la
implementacién y seguimiento de proyectos que Se prevé que seran sujetos a
evaluacion.

El enfoque metodoldgico que se usara en el curso de la evaluacién en general se
encuentra ya expresado en sus lineas esenciales en los TdR y en la misma oferta
presentada por el evaluador en la fase de licitacion.

1> Ademaés de un creciente interés hacia las evaluaciones por parte de los organismos de cooperacion, hay
que tener en cuenta que todos los convenios firmados con la AECID hace dos afios preveian la realizacion
de una evaluacién intermedia, a realizarse en su mayoria dentro del primer semestre de 2008.

16 Solamente dos de estas experiencia aparecen en la Tabla 2 (proyectos 8 y 15). La tercera se refiere a
una de las evaluaciones que no se han tomado en cuenta en este estudio.
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El disefio de la evaluacion en sus detalles tiene su inicio en las primeras reuniones entre
los evaluadores y los clientes de la evaluacion, en este caso representados por los
técnicos del Departamento de Operaciones que seran los gestores de la misma durante
su ejecucion. En estas primeras reuniones se discuten y definen en detalle todos los
aspectos de los Términos de Referencia y se determina una primera aproximacion de las
necesidades informativas de los evaluadores. El resultado practico de estas reuniones
consiste en la definicion de la documentacion relevante de la cual el evaluador tiene que
tomar conocimiento durante el trabajo de gabinete previo a la actividad de campo y un
borrador de agenda para la mision sobre el terreno.

En general toda la documentacion necesaria se encuentra disponible en la sede, mientras
que el equipo de terreno de la organizacion se hace cargo de fijar todas las citas y
entrevistas mencionadas en la agenda del trabajo de campo.

La duracion tipica del trabajo de campo de las evaluaciones realizadas hasta ahora por
evaluadores que se trasladan desde Espafia es de alrededor de una semana.
Evidentemente, con esta disponibilidad tan limitada de tiempo que deriva de las
limitaciones presupuestarias anteriormente mencionadas, las opciones metodologicas
para la realizacion de la evaluacion son bastante reducidas. En el caso de las
evaluaciones realizadas por consultores locales se dispone de mayor tiempo para el
trabajo de campo gracias esencialmente al ahorro de tiempo y dinero para el viaje y a las
tarifas en unos casos relativamente inferiores cobradas por cada dia de trabajo del
evaluador. Efectivamente la Unica evaluacion que contenia en su disefio la realizacion
de una encuesta ha sido la relativa al proyecto n. 8 de la Tabla 2, en Bolivia, evaluado
por un consultor local.

Todas las demés evaluaciones han fundamentado la recogida de informacién sobre
entrevistas estructuradas o semiestructuradas a informantes clave, la realizacion de
grupos de discusion (solamente en unos casos), la observacion directa y entrevistas
abiertas con multiples actores.

En ninguna de las evaluaciones examinadas hay un andlisis comparativo de las
situaciones anterior y posterior a la intervencion. Evidentemente el analisis anterior
tiene que ser realizado en la primera fase del proyecto, antes del inicio de cualquier
actividad relevante, y seria responsabilidad de la organizacion su inclusion en el plan
operativo, en el cronogramay en el presupuesto. En unos casos los proyectos listados en
la Tabla 2 tenian lineas de base inicial (por ejemplo los proyectos 10, 11 y 12) pero,
esencialmente por problemas presupuestarios, no se ha podido pedir a los evaluadores
que realizaran un andlisis posterior.

En el Gnico caso, en Bolivia, en que el evaluador ha tratado de realizar un analisis
cuantitativo posterior, no habia un andlisis anterior a la intervencion con que comparar
los datos. Sin embargo en esta encuesta habia algunas preguntas relativas al
conocimiento que los entrevistados tenian de Médicos del Mundo y su percepcién sobre
varios aspectos del trabajo realizado. Anteriormente a la intervencién evaluada, MdM
no se encontraba trabajando en las comunidades beneficiarias, ni en comunidades
cercanas, por lo tanto el valor inicial de indicadores relativos a la cantidad de personas
que conocerian la organizacion o a la cantidad de personas que tendrian una percepcion
positiva del trabajo realizado, seria evidentemente nulo. Muchas de las demas preguntas
se concentraban sobre la situacion general de salud y, en particular, de la salud materno
infantil de la poblacion beneficiaria. Estas preguntas evidentemente pueden otorgar
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datos estadisticos interesantes para el sistema de salud, pero son irrelevantes para la
evaluacion, ya que no se dispone de los valores iniciales de las variables medidas."’

Cabe preguntarse si las evaluaciones han logrado identificar en los varios casos el efecto
neto de la intervencion.

En ningln caso se ha definido un grupo meta y un grupo de control, ya que la
organizacion trabaja con comunidades enteras y no se podria, por obvias razones éticas,
impedir el acceso a los servicios de salud comunitarios a parte de la poblacion. No se
realizan estudios comparativos anteriores y posteriores a la intervencion en las
comunidades beneficiarias y mucho menos en otras comunidades afines de un punto de
vista econdmico y socio cultural donde la organizacion no actla y que podrian constituir
un grupo de comparacion no equivalente. La Unica forma de identificar efectos netos en
esta situacion seria la de valorar cualitativamente el contexto e identificar los efectos
externos que podria haber tenido en el entorno del proyecto y sobre la poblacion
beneficiaria.

Lamentablemente, varias evaluaciones hacen una referencia muy escasa o nula al
contexto, sin plantearse siquiera el problema de la atribucién de efectos. En un caso, el
evaluador, contratado en el pais, se refiere con cierta frecuencia a algunos aspectos del
contexto, de forma particular en los casos de resultados inferiores a lo esperado. Por
otro lado, en este caso, tomando en cuenta el contexto, introduce importantes sesgos en
la expresidn de sus juicios por tener puntos de vista excesivamente influenciados por su
anterior experiencia directa de funcionario del sistema de salud del pais en asunto.'®

Ninguna de las evaluaciones consideradas ha usado enfoques participativos en la fases
de andlisis o toma de informacidon. En algunos casos hay que evidenciar cierta confusion
en la definicion misma de este enfoque: una de las consultoras considera sus
evaluaciones participativas ya que ha tenido la completa colaboracion del personal de la
organizacion y ha tenido la posibilidad de reunirse con ellos en numerosas ocasiones.

Evidentemente, este no es un criterio valido para afirmar que una evaluacion tenga un
enfoque participativo. Es posible que las metodologias participativas, en su aplicacién
mas amplia, queden fuera de las posibilidades de la organizacion por las limitaciones
presupuestarias ya sefialadas: seria necesario dedicar mucho mas que una semana
(duracion tipica del trabajo de campo para las evaluaciones realizadas por consultores

7 La encuesta referida presenta probablemente unos fallos en lo que se refiere a la seleccion de la
muestra. En los municipios bajo consideracién el evaluador explica que «la mayoria de la gente
acostumbra salir muy temprano y volver por la tarde». Por otro lado las encuesta se han realizado durante
el dia entrevistando la gente que «estaba en su casa». Es posible por lo tanto que la muestra contuviera
esencialmente a miembros de las comunidades que no son parte de la poblacién econémicamente activa y
en consecuencia no fuera representativa de la poblacion en su conjunto. Esto explicaria los valores
bastante raros e inesperados de algunas variables y, lamentablemente, afecta profundamente la calidad de
la encuesta y quita fiabilidad a todos los resultados del analisis de la misma, incluyendo los que se
refieren al conocimiento de la organizacion y la percepcion de la calidad del mismo.

'8 Por ejemplo, el evaluador considera que no se ha prestado la suficiente atencion a los diagndsticos
realizados por el sistema de salud y las correspondientes medidas correctivas tomadas. Segun el evaluador
la organizacién se ha concentrado excesivamente sobre la percepcién de problemas y limitaciones por
parte de la poblacién de las comunidades. Este es el punto de vista de una persona que ha estado
trabajando muchos afios en el sistema de salud. Por otro lado MdM ha podido constatar, después de gastar
muchos esfuerzos y recursos en enfrentar los problemas que las instituciones de salud consideraban mas
prioritarios, que las mismas no siempre tienen ideas muy claras con respeto a las necesidades de la
poblacién indigena, lo que ha llevado a la adopcion dentro del proyecto de una estrategia de
fortalecimiento de un enfoque intercultural.
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que se trasladan desde Espafia) para lograr resultados con esta metodologia. Por otro
lado, podria ser posible alguna aplicacion limitada de técnicas participativas en el caso
en que la evaluacion fuera comisionada a consultores locales.

El enfoque de todas las evaluaciones revisadas se fundamenta alrededor de los criterios
clasicos de evaluacion. En la gran mayoria de los casos los criterios utilizados son:
eficiencia, sostenibilidad, relevancia (o pertinencia) y eficacia. En algunos casos se usan
mas criterios, como coherencia y cobertura®.

En la evaluacion de proyectos de cooperacion internacional es muy usado el enfoque
por criterios. También en este caso, todos los términos de referencia de las 17
evaluaciones consideradas tienen las preguntas organizadas sobre la base de estos
criterios.

El enfoque por criterios no es el Unico posible. Por ejemplo, en los términos de
referencia de una evaluacion que tendré lugar en Tanzania a comienzos del préximo
afio, se ha preferido ordenar las preguntas a las que el evaluador tendra que contestar
sobre la base del componente del proyecto a que se refieren, y no por criterio. Sin
embargo, esta opcion por si misma no resulta particularmente novedosa si solamente, en
lugar de partir de los criterios, se parte de los componentes para formular las preguntas.
Lo novedoso seria identificar primero las preguntas que se refieren a las mas
significativas y prioritarias necesidades informativas y a continuacion, si se quiere,
ordenarlas por criterios 0 componentes, sin preocuparse de si algin componente o
criterio queda sin preguntas especificas: no es obligatorio evaluar cada aspecto de un
proyecto, mas bien seria mas ventajoso concentrar esfuerzos en lo que realmente se
considera una importante necesidad informativa.

4.6 El seguimiento de la evaluacion y el control de calidad del
informe

Actualmente el seguimiento de la evaluacién se encuentra repartido entre el
Departamento de Operaciones y la oficina de terreno. ElI Departamento hace un
seguimiento detallado de la fase anterior al trabajo de campo: revision con los
evaluadores de los términos de referencia, discusion sobre metodologias y enfoques,
preparacion de toda la documentacion necesaria para el trabajo de gabinete inicial y la
respuesta a cualquier pregunta que pudiera surgir sobre los proyectos a evaluarse.

El equipo de terreno se hace cargo del seguimiento de la fase de trabajo de campo: la
acogida del equipo evaluador, las informaciones sobre el contexto, las contrapartes y la
gestién local, acompafiamiento a reuniones —si requerido por los evaluadores— y
logistico general.

Al terminarse el trabajo de campo, el seguimiento de la evaluacion es retomado por la
sede central: reuniones ulteriores con los evaluadores, recepcion del borrador del
informe, gestion del mismo para recoger comentarios y consideraciones y consiguiente
comunicacion de los mismos a los evaluadores, y, en fin, la recepcion del informe final.

19'\éase el Anexo a final de la memoria donde se recoge la definicion de todos los criterios de evaluacion
mencionados.
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En este momento, por lo tanto, el sequimiento es compartido de manera empirica entre
dos entidades: la organizacion no tiene un procedimiento estructurado de seguimiento
de evaluaciones y, sobre todo, no se organiza un Comité de seguimiento que, aun
distribuyendo tareas, garantice el mantenimiento de una vision Unica y articulada de
objetivos a lo largo de todo el proceso de evaluacion.

Anélogamente, la organizacion no tiene disefiado un procedimiento con los criterios a
tomar en cuenta en la revision y el control de calidad del informe. Esta revision tiene
lugar de manera supuestamente participativa, distribuyendo el primer borrador entre
varios actores relevantes —Ila oficina de terreno, la unidad territorial correspondiente del
Departamento de Operaciones, la direccion del Departamento—, que envian (y no
siempre lo hacen) sus comentarios y consideraciones, cada cual por su cuenta, sin un
verdadero debate interno. El responsable de la unidad territorial correspondiente al pais
donde ha tenido lugar la evaluacion, se ocupa de gestionar este proceso. Sin embargo,
en ninguno de los casos analizados se ha realizado un informe sobre la calidad percibida
del proceso de evaluacion y del informe final.

4.7 Ladiseminacion de los resultados y el uso de la evaluacion

Durante el ultimo par de afios las evaluaciones realizadas en MdM Espafia, una vez
concluido el proceso y formulado el informe final, se presentan por parte del evaluador
en una sesién de trabajo interna de la organizacion en la que participan los varios
componentes de la asociacion: miembros del operativo —de manera particular desde el
Departamento de Operaciones—, voluntarios y miembros de los érganos de gobierno.

En el transcurso de la presentacion se evidencian en particular las conclusiones y
recomendaciones, mas que el enfoque y la metodologia de evaluacion. La presentacion
es seguida por un debate generalmente bastante participativo que permite una buena
profundizacion de los elementos mas criticos evidenciados por las evaluaciones.

Por cierto, se trata de una iniciativa interesante que ha arrojado como resultado una
mayor sensibilidad interna hacia el proceso evaluativo. Probablemente su mayor valor
se encuentra propiamente en la difusion de la cultura de la evaluacion mas que en la
difusion de los resultados de las evaluaciones especificas que se presentan.

El texto de la evaluacion, que siempre incluye un resumen ejecutivo, se envia al equipo
de terreno y a los miembros de varios 6rganos de la asociacion, como el Comité de
Proyectos de Cooperacion Internacional y otros grupos de trabajo. Por otro lado no se
toman medidas de comunicacion interna ni se organizan otras actividades que puedan
garantizar una interiorizacion de los contenidos, conclusiones y recomendaciones de la
evaluacion. Tampoco se organizan eventos sobre el terreno para comunicar los
resultados a contrapartes, instituciones, beneficiarios u otros socios locales, a pesar del
hecho de que a menudo, por la larga duracion de nuestros proyectos, el proyecto
evaluado pasaré a la siguiente fase de ejecucion. En este caso, la responsabilidad de que
se tomen en cuenta las recomendaciones expresadas por el evaluador a menudo
descansa exclusivamente en el Departamento de Operaciones y, en particular, en la
unidad responsable del seguimiento del proyecto.

Evidentemente, en estos afios no se ha sacado de las conclusiones y recomendaciones
toda la informacion y las sugerencias Utiles que se hubiera podido. Es interesante
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examinar una muestra de recomendaciones o conclusiones que en su momento no han
suscitado particular interés o debate, mientras que hoy dia la organizacién se encuentra
en la necesidad de tomar por propia decision, de forma independiente, las mismas
medidas que en su momento le habian sido sugeridas.

En la tabla que sigue incluimos solamente las recomendaciones y conclusiones que han
tenido un valor externo, o sea, aplicable a la estrategia sectorial o territorial mas general
y no solamente al proyecto contingente evaluado:

Proyecto Fecha - Conclusiones y/o recomendaciones criticas no recogidas
evaluacion | en su momento
Se recomienda de transformar nuestro enfoque, considerando
que es excesivamente vertical®’. En este momento se
reconoce dentro de la organizacion la necesidad de un
enfoque horizontal en la lucha contra el VIH SIDA y se estan
planificando los cambios necesarios para los proyectos en
. Angola y Namibia al terminarse los actuales programas

1 - Prevencion de la plurianuales (a partir del 2010).

transmision del VIH/SIDA

mediante el control de las 2004 Se recomienda pasar las actividades de monitorizacion de los

ITS en la provincia de centros de salud apoyados por el proyecto (de manera

Benguela, 2003 particular en relacion a la formacion, la disponibilidad de

medicamentos y la gestion del sistema de registro)
directamente a la contraparte institucional, el Ministerio de
Salud. Este tipo de medida se estad tomando actualmente en
muchos proyectos de la organizacion, ya que ha resultado
constituir un riesgo importante de insostenibilidad al
terminarse la accion.

Se insta la organizacion a la formulacién de una estrategia de
pais. Esta misma necesidad se ha detectado de forma
independiente y esta siendo objeto de un importante trabajo
dentro de la organizacion (disefio de procedimientos
relacionados con la formulacion de estrategias de pais,

experiencia piloto de disefio de la estrategia en dos paises,
2 - Apoyo al etc.)

fortalecimiento del sistema 2006 . ] .,
de salud primaria del Se menciona la necesidad de que la organizacion tenga

municipio de Cacuaco coordinadores de pais como elemento estratégico de gestion
de las numerosas acciones en curso. En el momento de la
realizacion de la evaluacién la organizacién tenia
coordinadores de pais solamente en América Latina. En el
ultimo afio y medio, de forma independiente, se ha tomado la
decision de crear las coordinaciones de pais también en los
paises africanos, reconociendo su necesidad estratégica.

2 Un enfoque de trabajo relativo a una determinada enfermedad se define como vertical cuando se crean
y fortalecen servicios de asistencia especificos para la enfermedad en cuestion. Por otro lado, un informe
horizontal se caracteriza por reforzar los servicios de asistencia para la enfermedad a través del
fortalecimiento de los servicios de asistencia primaria de salud y la formacién y actualizacién de su
personal.
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Proyecto

Fecha
evaluacion

Conclusiones y/o recomendaciones criticas no recogidas
en su momento

3—7-Programa de
Prevencion de VIH y
atencion a la poblacion en
cuatro paises de Africa

2007

Otra vez se sefiala en Angola la necesidad de pasar de un
enfoque principalmente vertical a uno méas horizontal.

A pesar del hecho que la organizacion trata constantemente
de evitar situaciones de sustitucién institucional en terreno (o
sea, la asuncién por parte del proyecto de responsabilidades
propias de los Ministerios de Salud locales), se sefialan
situaciones de este tipo (en Angola y Senegal), en particular
en la recogida de datos epidemiolégicos y en la distribucion
de preservativos. A partir de los resultados de un estudio
realizado en Tanzania en 2008, ahora la organizacion
mantiene una atencion mayor sobre este riesgo de sustitucion
de responsabilidad que afecta a la sostenibilidad de las
acciones.

Se sefiala la posibilidad en Namibia de pasar desde un
enfoque de salud publica a un enfoque de derecho a la salud.
Este tipo de cambio de enfoque es actualmente objeto de un
debate muy profundo dentro de la organizacion, por
inquietudes surgidas de manera independiente a la
evaluacion.

Se sugiere a la organizacion transformar su enfoque de salud
materno infantil en un enfoque de salud sexual reproductiva.
Esto mismo se esta haciendo en muchos proyectos a partir de
2008.

Se sugiere a la organizacidn de transformar su enfoque de
lucha contra al VIH SIDA en un enfoque de salud sexual
reproductiva con elementos transversales de género y
derechos humanos. Esto mismo se esta planificando para el
futuro de muchos proyectos en Africa a partir de 2010.

Se sugiere a la organizacién que formule una guia
metodolégica para la realizacién de encuestas CAP. Esto
mismo se esta pensando hacer a raiz de un analisis de las
experiencias previas, que presentan por cierto muchas
deficiencias metodolégicas. Es muy probable que se
disponga de esta guia a final del primer semestre del afio
préximo.

Se menciona la excesiva autonomia de los coordinadores y la
necesidad de procedimientos escritos sobre el terreno. Por
decision independiente de la evaluacion se esta trabajando
actualmente en una guia administrativa para la gestién sobre
el terreno. Analogamente se estan estudiando las formas de
reducir la autonomia de gestion local, por o menos en
aquellos aspectos que introducen discontinuidades en los
proyectos y afectan a su eficacia.
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Proyecto

Fecha
evaluacion

Conclusiones y/o recomendaciones criticas no recogidas
en su momento

Los evaluadores consideran que, en los cuatro paises del
programa, en lo que se refiere al enfoque de género lo que se
hace es poco méas que reconocer que el problema existe, y
recomiendan apoyarnos en organizaciones locales de
mujeres. A esta misma conclusion sobre posibles socios
locales se ha llegado de manera independiente trabajando
con consultores externos e internos en temas de género.

Ya se identificaba como problema en Cabo Delgado,
Mozambique, la insuficiente supervision técnica de las
actividades de construccion de infraestructuras. Ultimamente
se ha vuelto a identificar el problema por las posibles
secuelas que ha tenido. Se ha enviado a un arquitecto a Cabo
Delgado para que nos haga un informe sobre los problemas
aparentemente graves que afectan a las infraestructuras
construidas en los Gltimos tres afios, las posibles maneras de
solucionarlos y la oportunidad de seguir construyendo
infraestructuras en el distrito.

9 — Prevencion de
VIH/SIDA en los Distritos
de Thika y Nairobi (Kenia)

2006

Se reconoce la necesidad de una planificacion plurianual
para los proyectos que permita evitar las discontinuidades
introducidas por la excesiva autonomia de los coordinadores
de terreno. Ultimamente en el seno de la organizacion se esta
trabajando en la definicion de un marco de planificacion
plurianual como instrumento de continuidad y para tener un
mayor control de las modificaciones aportadas por los
coordinadores.

Se insta a la organizacion a la implementacion de un plan de
formacion de personal local en Africa para que pueda asumir
en perspectiva papeles administrativos o de coordinacion. La
organizacion ha decidido en estos Ultimos meses que el
empoderamiento del personal local constituye un elemento
de desarrollo que tiene que ser tomado en cuenta. Para 2009
una serie de medidas pasara a la fase operativa.

Se detecta la necesidad de una politica mas adecuada de
comunicacion y sensibilizacion para las actividades de IEC.
La misma deficiencia se ha detectado por otro lado y por
otros medios en otros proyectos, y la organizacién esta
tratando de afrontar estas actividades de manera mas
profesional.

Se detecta la necesidad de formular un plan articulado de
cesioén de responsabilidades a la contraparte institucional al
acercarse la finalizacion de un proyecto, con un buen margen
de tiempo y sin subestimar las dificultades correspondientes.
A raiz de una experiencia piloto en Tanzania, se ha
reconocido esta necesidad y se esta trabajando para la
implementacion de las medidas correspondientes

Es bastante evidente que en el momento actual el resultado de las evaluaciones no se
difunde de forma suficiente y sus conclusiones y recomendaciones no se usan de
manera rentable, a pesar del hecho que en el pasado hayan incluido importantes
intuiciones que en el presente la organizacion esta redescubriendo:
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» Al terreno no se envian retroalimentaciones sobre la evaluacién que contengan
informaciones sobre lo que desde la sede se considera prioritario en las
recomendaciones y las consecuencias operativas que se deducen. A este
propdsito seria muy importante la opinion de los equipos de terreno.

» No se realiza un documento formal para debatir las conclusiones y
recomendaciones y decidir a cudles se le va a dar seguimiento y con qué
cronograma.

» No se organiza un seguimiento riguroso de uso Yy aplicacién de las
recomendaciones ni se identifican personas como responsables directos de los
pasos operativos correspondientes.

» Las evaluaciones intermedias no constituyen un elemento prioritario en el
briefing de los nuevos coordinadores enviados a los proyectos.

Las presentaciones realizadas en la sede central constituyen una iniciativa sin duda
interesante, pero no prevén ninguna consecuencia operativa: su principal logro
probablemente consiste en la consolidacion dentro de la organizacion de una cierta
cultura de evaluacion. Despues, se confia el seguimiento a la (buena) voluntad de los
gestores de los proyectos, pudiendo verse afectado en caso de rotacion de personal, cosa
muy frecuente particularmente en el terreno.

Por otro lado, en el terreno, o sea en los sitios donde los proyectos se realizan dia a dia
con el esfuerzo conjunto de la poblacion beneficiaria, de las contrapartes institucionales
y de los operadores expatriados y locales, las evaluaciones no se presentan o debaten
con los demas actores vitales e imprescindibles de las acciones de desarrollo.

Nos podriamos preguntar (Larra 2001):

«¢Sirven de algo a los pobres las evaluaciones realizadas [...]? ¢Estan
contemplados sus intereses, opiniones, juicios, conclusiones vy
recomendaciones? ¢Se le da cuenta de los informes finales? ;O simplemente
se les utiliza de forma pasiva como informadores en las entrevistas sobre el
terreno? [...] Aparentemente, los formatos y practicas actuales son
consultorias especialistas y tecnocraticas que poco pueden aportar a los
actores ajenos al financiador de la evaluacion. Sin embargo, en muchas
ocasiones es gracias a ellos, a su desempefio y esfuerzo por lo que el
programa tuvo éxito, pero el fruto del informe de evaluacion sera
exclusivamente recogido por quien “sélo” puso el dinero y determind
unilateralmente los términos de referenciax.

Aparentemente en este momento el fruto del informe de evaluacion se recoge de manera
muy reducida también por parte de MdM, a pesar del hecho de que en muchos casos
haya determinado unilateralmente los términos de referencia. Veremos a lo largo del
capitulo 5 como se puede tratar de cambiar esta realidad.
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5 Aprendiendo de la experiencia: las evaluaciones
en Médicos del Mundo Espaia

En el capitulo 4 hemos analizado en detalle el proceso de gestion de las evaluaciones de
Médicos del Mundo Espafia a traves del estudio de 17 evaluaciones realizadas por la
organizacion entre 2004 y 2008. Se han analizado todas las fases de la gestion, desde la
decision de evaluar hasta la utilizacion posterior de las evaluaciones, pasando por la
elaboracion de los términos de referencia, la contratacion de consultores, el apoyo y
seguimiento del trabajo y el control de calidad del producto final. En cada una de las
secciones se han sacado conclusiones acerca de los elementos que, hasta el momento
actual, explican la diferente calidad y utilidad de los informes de evaluacion, tratando de
evidenciar la raiz de los problemas que surgen por las supuestas deficiencias en la
gestién del proceso por parte de la organizacion.

En este capitulo 5 recorreremos otra vez todo el proceso, expresando una serie de
recomendaciones especificas para, con base en la evidencia de la metaevaluacion
(aprendiendo de la experiencia), fortalecer la funcion de evaluacion y su utilidad en
MdM Espafia.

Finalizaremos este capitulo con una sintesis de las propuestas y recomendaciones que se
han sefialado a lo largo de las varias secciones del mismo para que puedan servir como
referencia.

5.1 Propuestas: La decision de evaluar

En el conjunto de las evaluaciones por realizarse en los proximos meses, seis conciernen
a proyectos de lucha contra el VIH SIDA que pertenecen a un mismo programa®’. Al
finalizarse estas evaluaciones, lo mas oportuno seria realizar un esfuerzo de sintesis
técnica de todo el conjunto de evaluaciones referentes a la estrategia sectorial de lucha
contra el VIH SIDA para que se pueda de forma indirecta sacar provecho de todos los
elementos que pudieran servir para una evaluacion de la estrategia en asunto.

Entre las futuras evaluaciones es evidente que se tendrad que otorgar la debida prioridad
a los proyectos relacionados con la salud sexual reproductiva, con la atencién primaria
de salud y con las acciones humanitarias, para que las mismas puedan proveer
elementos Utiles para la elaboracién de las correspondientes estrategias sectoriales.

La evaluacion de acciones humanitarias, por otro lado, tiene una importancia particular.
En primer lugar, como elemento de validez interna a considerar, estas evaluaciones
pueden ayudar mucho al desarrollo de un sector dentro de la organizacién que no logra
encontrar su papel especifico, a pesar del hecho de constituir una de las vocaciones
estratégicas de la organizacién y una de las prioridades explicitas a nivel politico.

2l En este caso se trata de proyectos incluidos en un convenio firmado con AECID. Los convenios
representan una modalidad de financiacion implementada por la Agencia en los Gltimos tres afios y
prevén de forma obligatoria una evaluacion intermedia y una final que incluyen todas las acciones
financiadas dentro del convenio mismo.
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En segundo lugar, como elemento de validez externa, hay que considerar que la opinion
publica y los donantes internacionales cada vez mas exigen conocer detalles sobre la
eficiencia y la eficacia de la ayuda aportada durante las emergencias que por alguna
razon han tenido amplia cobertura mediatica. Esta ayuda puede ser muy cuantiosa en
relacion con determinados eventos —como ejemplo es suficiente pensar en la ayuda
internacional volcada sobre las poblaciones afectadas por el tsunami de 2004— vy es
menester conocer si se ha logrado conseguir los resultados que se esperaban, si ha
habido una oportuna coordinacion entre la multiplicidad de actores que usualmente
intervienen en estas circunstancias, etc. En fin, sobre la accién humanitaria se concentra
una presion externa importante para impulsar entre los actores una transparencia
financiera y operativa adecuada.

Otra prioridad en la futura planificacion de evaluaciones la representan los proyectos de
inclusion social, que desde hace més de 15 afios la organizacion realiza en Espafia y que
nunca han sido sometidos a una evaluacion que pueda proporcionarnos evidencias sobre
su funcionamiento y sugerencias para gestionar su evolucion en una realidad de
exclusion social en Espafia y en Europa cada vez mas cambiante y compleja.

En resumidas cuentas, en este momento en Médicos del Mundo Espafia la decisién de
evaluar la toman en unos casos los donantes?, a través de la concesién de subvenciones
que prevén una evaluacion de forma obligatoria. En los casos en que esta decision se
toma en MdM, no pasa por un proceso de planificacion ni un andlisis de lo que podria
ser méas util desde un punto de vista estratégico, sino que se fundamenta como criterio
base sobre la disponibilidad por parte de los donantes —de nuevo los donantes— de
financiar evaluaciones incluidas en la subvencion concedida. En este contexto, es
probable que el mayor resultado que se esté consiguiendo con este nudmero
relativamente importante de evaluaciones sea el de difundir dentro de la ONG la cultura
de la evaluacion, la costumbre a oir hablar de ella. Menor es la eficacia en términos de
aprendizaje y de revision de estrategias en funcion de los hallazgos de la actividad
evaluativa.

Cabe insistir sobre el tema de la dificultad en cierta medida objetiva de aprovechar las
evaluaciones requeridas por los donantes para procesos de aprendizaje interno. Estas
evaluaciones no siempre coinciden con una necesidad sentida por la organizacion de
someter a un juicio de valor una accion o una estrategia determinada. Estas evaluaciones
responden mas a un objetivo de transparencia y control de la entidad financiera, siendo
por otro lado parte de un proceso todavia incumplido por parte de muchos donantes de
la cooperacion descentralizada espafiola®.

22 El 70% de las evaluaciones previstas para los proximos meses son las intermedias incluidas de forma
obligatoria en los convenios firmados con la AECID. También algunas Comunidades Auténomas estan
empezando a prever evaluaciones para los proyectos que tengan una subvencién plurianual o superior a
un determinado umbral.

%% No est4 claro el uso que las entidades financieras hacen de estas evaluaciones: en estos afios, a pesar de
haber enviado siempre copia de las evaluaciones a las mismas como anexo a los informes técnicos y
financieros intermedios o finales, en muy pocos casos la organizacion ha recibido alguna
retroalimentacion. Es aparentemente distinto el caso de la AECID en relacion con las evaluaciones de los
proyectos incluidos en los convenios que las ONGs firman con ella. Todavia las evaluaciones se
encuentran en una fase preparatoria, pero la Agencia ha tenido un papel muy activo en el proceso de
definicion de los términos de referencia, sugiriendo preguntas propias y aportando varias
retroalimentaciones relativas al enfoque.
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Esta bastante claro que el paso a una fase mas evolucionada de la implantacion de la
funcion evaluacion en la organizaciéon implica una mayor autonomia y eficacia en el
momento de decidir qué proyecto evaluar. A este fin se necesita:

% Un trabajo de planificacion de las evaluaciones a realizar, a partir de criterios
consensuados internamente y fundamentados sobre la necesidad de validar
estrategias sectoriales o territoriales. Con respecto a esta planificacion, es
importante que la organizacion realice un ejercicio sistematico, al inicio de cada
afio natural, de programacion de las evaluaciones previstas, de acuerdo con las
obligaciones contraidas con los donantes y las propias necesidades estratégicas.
Esta programacion anual podria permitir la busqueda de sinergias y economias
de escala (por ejemplo, combinando evaluaciones cercanas en el tiempo y en el
espacio). En ocasiones, se dara el caso de multiples evaluaciones en un area o
tema especifico, que podrian ser programadas como evaluaciones de una
estrategia.

% Lo mas indicado seria que la decision de evaluar un proyecto se tomara
previamente a la formulacion y la ejecucion del mismo, para que en el disefio
del proyecto se puedan tomar en cuenta una serie de elementos que faciliten la
evaluacion (en la siguiente seccion se desarrollara este tema con mayor detalle).

% Un mayor protagonismo en la financiacion. En lugar de evaluar los proyectos
para los que los donantes tienen disponibilidad de financiar la relativa
evaluacion, se tiene que buscar la financiacion de la evaluacion para los
proyectos que se ha decidido evaluar y, en el caso de que no se consiga, utilizar
recursos propios de la ONG.

% Se requiere ademas que se amplie la base de personas implicadas
potencialmente en la decision de evaluar. Esto implica una mayor consolidacion
de la cultura de la evaluacion en la organizacion y la difusion gradual de
elementos de conocimiento basico de gestion de evaluaciones entre:

0 a nivel operativo, los responsables de las unidades territoriales del
Departamento de Operaciones y los coordinadores de pais en el terreno;

o a nivel de direccion politica, las personas mas cercanas a la toma de
decision politica y estratégica relacionada con la cooperacion
internacional, como los responsables de grupos y comités relevantes.

5.2 Propuestas: la evaluacion y el disefio de los proyectos

Como se ha mencionado en la seccién anterior, la decisién de evaluar un proyecto
tendria preferiblemente que tomarse previamente a la formulacion y la ejecucion del
proyecto a evaluar, para que en el disefio del mismo se pueda tomar en cuenta una serie
de elementos que faciliten la evaluacion.

Como se ha evidenciado en la seccion 4.2, la evaluacién de algun aspecto de un
proyecto puede depender de manera muy importante de la realizacién de una medicién
cuantitativa especifica de la situacion anterior a la intervencion. Un ejemplo bastante
importante, por referirse a una actividad incluida en muchos de los proyectos ejecutados
por la organizacién, lo constituyen las acciones de informacion y sensibilizacion de la
sociedad civil alrededor de temas como el VIH SIDA (cdmo defenderse de la infeccion,
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lucha en contra de creencias y tradiciones locales que mas bien ayudan a la difusion de
la enfermedad, lucha contra el estigma, informacion alrededor de los recursos
disponibles en el territorio etc.) o la educacion para la salud (elementos basicos de
higiene doméstica y personal, el cuidado de los nifios, alimentacion saludable y otras
medidas preventivas etc.).

Un instrumento muy 0til para evaluar la eficacia de estas acciones consiste en la
realizacion de encuestas CAP antes y después de la ejecucion de las campafias y demas
actividades de informacion. Ya hemos visto que actualmente la realizacion de estas
encuestas en los proyectos ejecutados por la organizacion esta lastrada por numerosos
errores y deficiencias que afectan profundamente a su utilidad.

La realizacion de encuestas CAP que tengan un valor efectivo como instrumento de
analisis e interpretacion de la realidad y sus cambios tiene que pasar por un proceso mas
riguroso, a partir del primer momento:

s Desde el disefio y formulacion del proyecto hay que definir los detalles
operativos de la ejecucion de la encuesta y realizar las correspondientes
previsiones de tiempo para el cronograma y de costes para el presupuesto:

0 ¢Se han determinado los objetivos de la encuesta?

0 ¢Quién es responsable de formular el cuestionario?
o0 ¢Cuantas entrevistas seran necesarias?
o]

¢Se confiara la ejecucion de la encuesta a una empresa o se hara cargo el
equipo de terreno?

0 ¢Quién se haré cargo de la trascripcion de datos y con qué software?
0 ¢Quién tiene que realizar el analisis de los datos?

¢+ El software seleccionado tiene que estar cargado y operativo en al menos uno de
los ordenadores disponibles en las oficinas de la organizacion en el terreno.

“ En la sede se tiene que conocer y aprobar el calculo del tamafio muestral y la
metodologia de seleccién de las personas a entrevistar.

¢+ La encuesta tiene que ser formulada o validada —en caso de que se formule
sobre el terreno— en la sede central. Cualquier cambio relacionado con la
encuesta (tamafio muestral, variaciones en las preguntas, etc.) tiene que ser
autorizado previamente por la sede.

s En la sede se tiene que realizar o revisar el analisis y el cruce de las
correspondientes variables.

¢+ Todos los detalles de la ejecucion de la CAP, del proceso a seguir y del
seguimiento que se realizara desde la sede, tienen que ser comunicados al
personal expatriado durante el briefing.

Lo ideal seria realizar un pequefio manual de procedimiento para la realizacion
de encuestas CAP. Este manual seria de uso interno y se distribuiria a todos los
equipos de terreno. Sus lineas esenciales se comunicarian también durante el
briefing del personal expatriado.

Otro elemento importante es la prevision de la determinacion de una «linea de base»
inicial, un diagndstico de situacién que otorgue una serie de informaciones basicas
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sobre la situacion socio-sanitaria de la poblacion en un momento previo al inicio de la
intervencion.

La determinacion de una linea de base es un trabajo mas general y profundo que la
encuesta CAP que hemos discutido anteriormente y, en muchos casos, podria incluir a
esta como parte de un estudio mas amplio. Una linea de base, en caso de ser realizada,
constituiria una aportacion extremadamente valiosa en términos de cuadro inicial de
referencia para una eventual evaluacion futura.

No siempre es facil o posible realizar un estudio de linea de base que dé como
resultados los valores iniciales de los indicadores que se han seleccionado para el
seguimiento de los resultados y objetivos del proyecto. En muchos paises, y de manera
particular en el continente africano, no hay registros fiables en los centros de salud, el
sistema de seguimiento epidemiolégico es muy deficiente y ademas la cobertura del
sistema de salud primaria es reducida y no cubre a toda la poblacién, descuidando
especialmente el sector rural. Por otro lado es cierto que en el pasado la organizacién no
ha realizado el estudio de lineas de base en muchos proyectos, prescindiendo de
valoraciones iniciales sobre su factibilidad.

Por el mismo hecho que muchos de los proyectos de desarrollo ejecutados por la
organizacion tienen en general una larga duracion, con un promedio de alrededor de
cinco o seis afios, y que cada afio se encuentran en ejecucién entre cincuenta y sesenta
de estos proyectos, se deduce que en promedio cada afio la rotacién de proyectos se
limita a la apertura de no méas de una decena de proyectos nuevos. En esta situacién no
tendria que ser imposible la determinacion, durante los primeros meses de vida del
proyecto correspondiente, de una linea de base relativamente fiable que sirva como base
de comparacion inicial para poder medir con cierto grado de precision las variaciones en
las condiciones de salud de la poblacion beneficiaria. Evidentemente, no todas las
variaciones seran efecto de la accién del proyecto, pero el problema de la atribucion de
resultados serd un tema que los mismos evaluadores tendran que enfrentar en su
momento.

La organizacién tendria por lo tanto que hacer un esfuerzo por determinar y definir un
enfoque metodoldgico para el estudio en el terreno de una linea de base y asegurarse de
que durante los primeros meses de todos los proyectos nuevos este estudio se realice de
forma acorde a la metodologia establecida y con un alcance dictado, evidentemente, por
los objetivos y resultados previstos en el disefio del proyecto.

El diagndstico inicial para la identificacion de un proyecto ademas tendria que contener
importantes elementos participativos que aseguren la relevancia de la accion en relacion
con las necesidades y los problemas identificados. Una identificacion participativa
requiere un esfuerzo y una inversion menor en comparacion con una evaluacion
participativa. Ademas, en los casos en que se identifiquen proyectos en paises en que la
organizacion dispone de una oficina local, es el mismo equipo presente en el pais el que
realiza la identificacién, y por lo tanto seria econdmicamente viable el uso de un
enfoque participativo.

Un tercer tema muy importante en el disefio de un proyecto es el de la redaccién de un
«proyecto madre». Como se ha dicho anteriormente, muchos de los proyectos de
desarrollo ejecutados por la organizacion tienen en general una larga duracion, con un
promedio de alrededor de cinco o seis afios. La duracion de un proyecto por lo tanto es
muy superior en general a la duracion de una subvencidn especifica y hay que presentar
solicitudes de subvencion con nuevas formulaciones con una cierta frecuencia durante
la vida del proyecto a varias entidades financieras, a menudo evidenciando uno u otro
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aspecto del mismo en funcion de las prioridades expresadas en las bases de la
convocatoria y las idiosincrasias de la entidad en cuestion.

En el momento actual se formulan las distintas fases de un proyecto a partir de una
identificacion especifica que acontece principalmente sobre el terreno y que por lo tanto
tiende a reflejar la atencion que los coordinadores otorgan a uno u otro aspecto del
proyecto en funcién de su experiencia, preparacion especifica, sensibilidad y otros
elementos subjetivos. Esto implica que el rumbo de un proyecto depende de manera
bastante importante del enfoque de los coordinadores de terreno que colaboren en la
presentacion de una propuesta de subvencion. El periodo de permanencia en el terreno
de los coordinadores de proyectos es, practicamente en el 100% de los casos, inferior a
la duracién de un proyecto tipico de desarrollo ejecutado por la organizacion, y no es
raro que un proyecto a lo largo de su vida tenga tres o cuatro coordinadores sucesivos.
Por lo visto anteriormente, esto afecta al mantenimiento de un rumbo claro y univoco
para el proyecto a lo largo de toda su vida y este factor ha sido identificado por muchos
evaluadores en su informe final, en el que ademas, en muchos casos, se sefialaba la
excesiva autonomia de los coordinadores de terreno.

En este contexto, un «proyecto madre»®* seria esencialmente una planificacion del
proyecto a 5 ¢ 6 afios vista —o sea, un esbozo de planificacion que cubra toda la vida
del proyecto— formulada en su fase inicial y sujeta a revision y actualizacion con cierta
frecuencia de forma rigurosa y lo mas objetiva posible. La posibilidad de revision y
cambio garantiza que dicha planificacion inicial no se convierta en un corsé operativo a
seguir aun en los casos en que se reconozca que modificaciones imprevistas en el
contexto en que se realiza el proyecto impliquen cambios importantes en la
planificacion inicial. La «objetividad» que se menciona se entiende en términos de
consenso de subjetividades: los coordinadores de proyecto y de pais en el terreno, las
misiones de seguimiento enviadas desde Espafia, las evaluaciones intermedias, los
responsables territoriales en la sede, grupos de trabajo especificos, otros actores
operativos o asociativos de acuerdo a su relevancia especifica.

En el momento actual en la organizacion no hay experiencias previas de «proyectos
madre» formulados y activos como referencia y por lo tanto no se puede demostrar de
forma rigurosa que este tipo de medida asegure de forma efectiva que se logre una
mayor coherencia en la evolucion temporal de un proyecto de larga duracion el el que
haya habido una rotacion considerable de personal en la sede y sobre el terreno. Por otro
lado se han evidenciado incoherencias o cambios repentinos de rumbo gracias a
evaluaciones intermedias y finales realizadas, y parece claro que hay que buscar
soluciones a un problema real. Nos parece razonable esperar que unos cambios
mediados y consensuados entre varios actores relevantes y competentes resulten mucho
mas controlables y seguramente mucho mas relacionados con el proyecto y el contexto
que en el caso en que los cambios se decidan directamente en el terreno por la
intervencion casi Unica del coordinador del proyecto en el terreno y del responsable
territorial en la sede.

En la organizacién apenas se ha empezado a reflexionar sobre la utilidad potencial de un
instrumento como el «proyecto madre». Todavia no hay un esquema de su contenido ni
un enfoque metodoldgico determinado que se puedan usar para su formulacion. Su

24 Manuel Galan, coordinador hasta abril de 2008 del proyecto «Control of HIV and reduction of its social
impact among the population of Karatu and Ngorongoro Districts» en Tanzania, es la persona que me
habl6é primero de la idea de un «proyecto madre» y de la necesidad argumentada de introducir esta
herramienta en las metodologias de gestion del ciclo del proyecto en Médicos del Mundo.
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nucleo conceptual tendria que estar constituido por un diagnostico de situacion y una
planificacion estratégica —usando el enfoque de marco l6gico— a medio o largo plazo.

Tendria que ser un documento relativamente sintético con eventuales anexos de
referencia y su contenido tendria que ser consensuado entre los principales actores
operativos y asociativos como los coordinadores de proyecto y de pais en el terreno, las
misiones de seguimiento y/o de identificacion enviadas desde Espafia, los responsables
territoriales en la sede, los grupos de trabajo especificos, etc. No hay todavia en la
organizacion procesos internos establecidos para encarrilar el debate y aprobacién de un
documento de esta clase.

En fin, el disefio de un proyecto tiene que considerar en todo momento el diagnéstico de
situacion y una correspondiente planificacion estratégica de objetivos necesarios para
solucionar los problemas identificados. La definicion de lo que se reconoce como
problema depende de manera critica de la percepcién de la poblacion beneficiaria, pero
tomara también en cuenta la sensibilidad, historia, valores y enfoques metodoldgicos de
la organizacion, tal como han madurado a lo largo de su experiencia.

La buena calidad del disefio de un proyecto es algo que depende en todo momento de
cémo se logre expresar y concretar lo que se quiere obtener: los objetivos explicitos del
proyecto mismo y los «objetivos implicitos» dictados por los valores y mision en
general de la organizacion que lo ejecutard, como por ejemplo un enfoque transversal de
género o una estrategia general de cambio social con incidencia politica en el entorno de
actuacion. Un proyecto puede aparecer bien disefiado, pero si tenemos en cuenta la
posibilidad o necesidad de evaluarlo en una fase intermedia o final, entonces es muy
probable que sea el caso de modificar el disefio en algin aspecto. Probablemente se
tendria siempre que tomar en cuenta la posibilidad de una futura evaluacion al momento
de identificar, formular y monitorizar un proyecto: este ganara sin duda en eficacia, por
el rigor y la atencion puestos en el disefio y tendremos una mayor claridad en la
interpretacion de sus resultados, gracias a una mejor seleccion de indicadores y una
determinacion de sus valores iniciales.

5.3 Propuestas: la preparacion de la evaluacién y los términos de
referencia

En la seccion 4.3 hemos tenido ocasion de analizar los TdR relativos a las evaluaciones
realizadas por MdM Esparfia entre 2004 y 2008, detectando una serie de deficiencias
importantes y de otros factores susceptibles de mejoras.

No hay duda de que en la gestion de evaluaciones el primer paso, tras la decision de
evaluar un proyecto, es el de la preparacion y formulacion de los Términos de
Referencia. Hablamos de «preparacion» ademas de formulacion en la medida en que
creemos que hay unos pasos previos que contribuirian de manera importante en la
mejora de la calidad de los TdR y consecuentemente en hacer mas actual el papel
estratégico y politico de las evaluaciones, entendidas de forma coherente con la misién
y los valores de una ONG:
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- Se tendria que constituir un comité ad hoc con la tarea de la organizacion y
seguimiento de la evaluacién desde el principio y con responsabilidades y
funciones repartidas entre sus integrantes.

- Habria que implicar adecuadamente a la oficina de terreno correspondiente al
proyecto y, a su vez, usando un enfoque participativo, contrapartes y socios
locales tienen que ser Illamados a opinar y aportar al proceso de evaluacion del
proyecto sobre el que han estado trabajando codo con codo con el personal
expatriado y local de la organizacién, asumiendo todas las responsabilidades
operativas que les corresponden.

La accion del Comité y la ampliacion de la base participativa en el terreno tendrian
principalmente que objetivarse en la determinacion de los objetivos de la evaluacion, la
identificacion de las preguntas méas apropiadas para los evaluadores y la decision sobre
los elementos de enfoque metodolégico de la evaluacion.

Lo que conviene preguntarse es qué mayormente interesa conocer a los gestores,
ejecutores y estrategas de la intervencién —y estos se encuentran en Espafia y en el pais
en el que se ha realizado el proyecto, pertenecientes a MdM y a las instituciones,
beneficiarios y socios locales— y qué mas pueda aportar a la comprension e
interpretacion de lo que efectivamente ha pasado y de lo que se ha alcanzado durante la
ejecucion.

No tiene que haber un nimero excesivo de preguntas. De acuerdo con el presupuesto de
la evaluacion, hay que definir criterios de seleccion de las mismas sobre la base del
costo y posibilidad de responder a ellas (tomando en cuenta indicadores medibles
cuantitativa o cualitativamente) y de la importancia que tienen la respuesta en relacion
con los objetivos de la evaluacion y el uso que se prevé hacer de ella. No hay que
preguntar para que se confirme por parte de la evaluacion una posicion conceptual o
ideoldgica. No hay que hacer preguntas a las que ya se conozcan las respuestas. Por
medio de algun taller se pueden realizar lluvias de ideas y después una convergencia de
lo ideal hacia lo realista.

En cooperacion internacional es muy frecuente ordenar las preguntas de acuerdo a unos
criterios estandares de evaluacion. Por otro lado, lo importante son las preguntas, no los
criterios, y no hay que dejarse guiar mas por los segundos que por las primeras. En
principio se puede elegir ordenar las preguntas por componente del proyecto, sin hacer
ninguna mencion explicita de los criterios estandares.

Lo importante es definir desde un comienzo muy claramente qué es lo se quiere que la
evaluacién devuelva como producto de la misma y mantener el control y el balance
entre lo que se pregunta y los objetivos propuestos.

En el Anexo 2 se propone un esquema para la formulacion de los términos de referencia
de una evaluacion. Es posible encontrar varios esquemas propuestos por parte de los
donantes (por ejemplo, AECID (2007) y EuropeAid (2003)). Por otro lado, hemos
querido proponer un esquema que fuera mas apropiado para una ONG y en el que la
transparencia y la rendicion de cuentas fueran dirigidas mas a nivel horizontal (socios y
miembros del asociativos y del operativo de la misma ONG) o hacia abajo
(contrapartes, socios locales y beneficiarios de la intervencion) que hacia arriba
(instituciones donantes).
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El contenido del esquema propuesto es el siguiente:

- La Organizacion: breves elementos de presentacion de la organizacion.

- La intervencion: descripcion sintética de la intervencion, con una extension
no superior a las dos o tres paginas.

- Ambito de la evaluacion y actores implicados: dimensiones geogréficas,
institucionales, temporales, y tematicas o sectoriales de la intervencion a
evaluar; objetivos de la evaluacion; los agentes implicados en la intervencién
a evaluar y en la propia evaluacion.

- Preguntas y niveles de analisis de la evaluacién: criterios técnicos y
metodoldgicos para la formulacion de preguntas.

- Metodologia requerida y lineas de trabajo: criterios para la identificacion de
requerimientos metodoldgicos.

- Estructura y presentacion informes de evaluacién: orientaciones para la
estructura requerida para el informe de evaluacion.

- Equipo evaluador — seguimiento de la evaluacion: perfil del equipo
evaluador requerido; eventual comision de seguimiento y elementos sobre la
composicion, las funciones y la forma de interaccion con el equipo
evaluador.

— Condiciones econémicas.

- Presentacién de propuestas técnicas: contenido requerido para las propuestas
técnicas y criterios para la valoracion de las mismas.

5.4 Propuestas: la licitacion y seleccion de consultores

El sistema de seleccion de los consultores que realizaran la evaluacion tendria que
permitir en principio la seleccion de la mejor oferta sobre la base de una valoracion de
coste/calidad. Como se ha mencionado en la seccion anterior, los criterios de seleccion
tendrian que estar expresados de forma clara en los TdR de la evaluacién, en aras de la
transparencia del proceso.

Una decisién fundamental que hay que tomar para la seleccion del evaluador se refiere
evidentemente a la voluntad de realizar una evaluacion interna (realizada por personas
que sean idealmente parte de la organizacién aunque no hayan sido directamente
involucradas en el proyecto en asunto), externa (realizada por personas externas a la
organizacién y contratadas para esta tarea) o mixta (realizada por un equipo compuesto
por personas externas e internas a la organizacion).

La realizacién de una evaluacién externa presenta numerosas ventajas:

e En general los consultores externos tienen una mayor capacidad de expresar
puntos de vista independientes, sin dejarse influenciar (pero si tomandolas en
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cuenta) por las lineas politicas y estratégicas generales de la organizacion que
los contrata.

e Los consultores externos tienen una menor probabilidad de verse sujetos a
sesgos voluntarios o involuntarios.

e Los evaluadores externos en general tienen experiencias y conocimientos que no
siempre se encuentran disponibles en el personal interno de la organizacion.

e Contratar a un evaluador externo puede ser la soluciébn mas practica y
econdmica, frente a la alternativa de tener que desarrollar un servicio interno
competente, con los costes que esto supone.

e Las evaluaciones externas son percibidas como mas fiables por parte de actores
u organismos externos (por ejemplo, los donantes o las contrapartes). También
es dificil convencer a otros actores internos al proyecto de que una evaluacion
interna haya sido conducida de forma relativamente objetiva, a menos que no
haya sido realizada a través de un proceso participativo.

Por otro lado, también las evaluaciones internas presentan sus ventajas:

e Las evaluaciones internas promueven el aprendizaje de la organizacion sobre
asuntos técnicos, de gestion y sobre la misma conduccion de evaluaciones.

e Las evaluaciones internas son realizadas por personas que conocen los
mecanismos internos de gestion y de elaboracién de estrategias, necesitan menos
supervision y es mas dificil que caigan en errores debidos a falta de
conocimiento de la organizacion.

e Es mas probable que las recomendaciones de un evaluador interno se tomen mas
en cuenta y es mas sencilla y directa la comunicacién entre el evaluador y la
cadena de mando de la organizacion.

e Es mas probable que las recomendaciones de un evaluador interno tengan una
relevancia y profundidad mayor de las de un externo.

e Una evaluacion interna frecuentemente gozara de un mayor nivel de confianza y
colaboracidn por parte de los ejecutores directos de los programas.

Las desventajas de una evaluacion interna relacionadas con la menor fiabilidad externa,
la dificultad de encontrar dentro de la organizacion los conocimientos y la experiencia
necesaria y el costo de la implantacion de un servicio de evaluacion interna nos parecen
determinantes para orientar la opcion hacia la contratacion de evaluaciones externas.
Por otro lado, una evaluacion mixta en que el equipo externo es acompafado por alguna
persona de la organizacion que tenga conocimientos de cooperacion internacional y de
gestion de evaluaciones, podria aglutinar la ventaja de los dos enfoques y reducir las
relativas desventajas. Por esta razdn consideramos que la organizacion tendria que
orientarse, en este orden de preferencia, hacia evaluaciones mixtas, externas e internas.

Para asegurar que haya una participacién en la licitacion por parte de consultores
particulares o empresas que permita una seleccion efectiva entre varias opciones, es
necesario que la organizacion dedigue mas recursos propios a la evaluacién, en el caso
en que la subvencion disponible no sea suficiente para asegurar una calidad minima de
aquella. La disponibilidad de recursos propios es obviamente indispensable en los casos
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en que se planifique la evaluacién de una intervencion por razones estratégicas o
politicas internas de la organizacion y en ausencia de una subvencion especifica.

Seria importante introducir también un procedimiento de valoracion del trabajo de los
consultores por parte de los gestores principales de la evaluacion, ya que esta
informacidn puede ser importante para procesos futuros de seleccion.

Al mismo tiempo, para evitar la generacion de dindmicas clientelares entre la
organizacion y algunos consultores (que se transforman en verdaderos evaluadores “in
house™), habria que introducir alguna regla general que regule la frecuencia de las
contrataciones (por ejemplo, que después de dos contratos de evaluacién, el mismo
consultor no pueda ser contratado hasta dos afios después).

La posible opcion de contratacion de consultores locales no tendria que ser explorada
solamente por razones econdmicas. Un consultor local tiene la evidente ventaja de una
mayor comprension y conocimiento del contexto. Ademas tiene un acceso mas facil y
de mayor confianza a la poblacién local por el conocimiento de tradiciones e idiomas
locales.

Por otro lado, como se sefialaba en la Seccion 5.4, la posible contratacion de un
consultor local podria verse afectada, en lo que se refiere a la calidad, por la falta de
conocimientos especificos relativos a la evaluacion o la gestion de evaluaciones del
coordinador de proyecto o de pais, que en este caso seria responsable de la seleccion y
de las correspondientes entrevistas. Este problema podria superarse o paliarse por medio
de un mayor apoyo de la sede en la fase de seleccidn: entrevistas telefdnicas,
preseleccion de curricula vitae, etc.

5.5 Propuestas: disefio y metodologia de la evaluacion

Para tratar de formular sugerencias alrededor del disefio y la metodologia de evaluacion,
partimos de las deficiencias detectadas en la seccion correspondiente del capitulo
anterior y desde luego usamos como referencia una serie de caracteristicas que
opinamos que serian oportunas para las evaluaciones realizadas por parte de una
organizacion sin fines de lucro que actGa en cooperacion internacional y de manera
especifica para Médicos del Mundo Espafia. Estas caracteristicas se tendran que tomar
en cuenta en el momento de disefiar la evaluacion y definir su metodologia.

En primer lugar queremos insistir en el potencial valor politico y estratégico de las
evaluaciones, que constituyen mucho méas que una herramienta de gestion operativa de
proyectos. Una evaluacién que consiga los objetivos de responsabilizacién y rendicién
de cuenta externa e interna —y esta Ultima es la que mas nos interesa— y de
aprendizaje continuo desde la experiencia, que pueda guiar la actualizacion o
realizacion de futuras politicas, planes, estrategias, programas y proyectos, tiene que
tener un enfoque esencialmente formativo.

Este enfoque tiene que ser previsto explicitamente en el disefio de la evaluacion. Es
importante que resulte claro desde un comienzo a los evaluadores que el interés de
MdM no se concentra exclusivamente en los resultados, sino en el analisis de los
procesos que puedan aportar comprension e interpretacion de lo acontecido sobre la
base de un analisis sistémico.
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La responsabilizacion y rendicion de cuentas interna es imprescindible para medir,
averiguar y demostrar la coherencia de lo que se realiza con los valores y misién de la
organizacion hacia todos los actores implicados en la ejecucion de los proyectos. A este
fin se necesita:

v/ una clara identificacién de actores externos relevantes para este tipo de
responsabilizacion: contrapartes, poblacion diana, equipo en el terreno —
expatriado y local— e instituciones locales;

v/ una clara identificacion de actores internos: voluntarios, personal, 6rganos
politicos;

v la implicacién de todos los actores identificados en la identificacion de las
necesidades informativas de cada cual;

v la implicacion en la evaluacion de todos los actores externos que han contribuido
a la realizacion del proyecto en cuestion, previendo durante la fase de trabajo de
campo la realizacion de algunas actividades participativas;

v/ una importante accién de comunicacion y difusion de los hallazgos de la
evaluacion y de sus conclusiones y recomendaciones y una aplicacion debatida y
transparente de estas ultimas, por lo menos en la parte que le corresponde a
MdM.

Los primeros tres temas han sido discutidos en la seccion 5.3 relativa a la preparacion
de la evaluacion y los términos de referencia. El dltimo tema se tratara en detalle en la
seccion 5.7, relativa a la difusién de los resultados y uso de la evaluacion.

La evaluacién participativa de algunos aspectos del proyecto podria resultar dificil
debido a la corta duracién del trabajo de campo impuesta por las limitaciones
presupuestarias a que estd sujeta la evaluacién en su conjunto. Podria ser razonable
limitarla a aspectos de la intervencion que otorgarian un valor afiadido significativo a la
evaluacion, como por ejemplo los aspectos relacionados con el fortalecimiento
comunitario. El alargamiento del trabajo de campo en este caso se podria limitar a pocos
dias, en el caso en que el trabajo se haya preparado y organizado previamente a la
llegada de los evaluadores. La diferencia en el costo de la evaluacion se tendria que
asumir con recursos propios de la organizacion.

Confiar la evaluacion a evaluadores locales, ademas de constituir una ventaja potencial
para la evaluacion debido al mayor conocimiento del contexto y contribuir al
empoderamiento local, implica una cierta reduccién de costes, que podrian ser
reinvertidos en la realizacion de un trabajo de campo mas extenso.

Otro aspecto que ha manifestado cierta deficiencia en las evaluaciones analizadas es el
relativo al analisis comparativo de la situacién previa al inicio de la intervencion con la
situacion en el momento de la realizacion del estudio evaluativo.

En el disefio de la evaluacidn tendremos en general que prescindir de la prevision de
metodologias que se fundamenten sobre la existencia de grupos de control o grupos de
comparacion no equivalentes, los primeros por razones éticas y los segundos por las
limitaciones presupuestarias y por representar probablemente un medio excesivamente
sofisticado para la evaluacién de algunos proyectos de envergadura relativamente
reducida propia de la capacidad de una organizacion de tamafio medio como MdM.

Por otro lado, las encuestas CAP y la determinacion de lineas de base constituyen
instrumentos muy valiosos para este tipo de andlisis comparativo, y ya hemos tenido
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ocasion de hablar de ellos en la seccion 5.2, relativa al disefio de los proyectos. Es
bastante improbable que los evaluadores puedan realizar entrevistas o estudios mas
amplios de repeticion de lineas de base durante su breve estadia en terreno. Por otro
lado, podria ser la misma organizacion la que realice las encuestas o los estudios
necesarios, en el caso de que se hayan realizado ya en una primera fase previa al inicio
de la intervencion, — aplicando las mismas metodologias y cuestionarios. Los
evaluadores podrian integrar estos resultados (que podrian limitarse a algunos aspectos
de la intervencién, como la sensibilizacion e informacion sobre el VIH SIDA a la
poblacion general o la situacion inicial de algunos indicadores de salud) con entrevistas
estructuradas o semiestructuradas a informantes clave, grupos de discusion, observacion
directa u otros medios al alcance que otorguen una interpretacion y comprensién de lo
que ha pasado.

En ausencia de esta informacion o en el caso de que no cubra todos los componentes del
proyecto que esta siendo sometido a evaluacion, sera necesario que los evaluadores
hagan un estudio pormenorizado del contexto para identificar los factores externos que
hayan intervenido y poder de esta forma identificar cualitativamente los efectos y
determinar su eventual atribucion al proyecto. Este tipo de analisis de contexto y
atribucion resulta insuficiente o insatisfactorio en un cierto niamero de evaluaciones
analizadas y seria por lo tanto oportuno preverlo de forma explicita en el disefio de la
evaluacion.

La determinacion de las preguntas de evaluacion tendria que ser realizada de manera
participativa por medio de talleres en Espafia y en el terreno, con una siguiente fase de
convergencia hacia un conjunto realista, por tomar en cuenta las limitaciones objetivas a
que estan sujetos los procesos de evaluacion en MdM, y satisfactorio por lograr
expresar e incluir las mas significativas necesidades informativas. En la determinacion
de preguntas se tendria que tratar de vencer la tentacion de evaluar de manera completa
cada uno de los criterios 0 cada uno de los componentes: no se tiene que empezar con
una lista de criterios —o0 de componentes— para despues tratar de formular preguntas
que atafian al mismo. El procedimiento tendria que ser el inverso: identificar las
preguntas mas relevantes y después asociar a las mismas, si procede, un componente o
un criterio. Si resulta que algunos criterios o0 algunos componentes quedan sin preguntas
especificas, no significa que se esté desperdiciando la ocasion de la evaluacion por
renunciar a tener alguna informacion sobre los mismos. Méas bien hay que asumir e
interpretar esta renuncia como optimizacion de los recursos de la evaluacion: siendo
estos limitados, mejor concentrarlos y focalizarlos sobre temas especificos en aras de
obtener respuestas y juicios de mérito y valor en relacion con un namero inferior de
preguntas, pero con la posibilidad de una mayor profundidad de analisis.

Por otro lado, aun sin olvidar la sobriedad que tiene que guiar la determinacion del
conjunto de preguntas, si se decide proceder por criterios, es oportuno que no se olvide
el de cobertura. Este criterio, relativamente poco usado hasta hace poco, es muy Util
para ayudar en la identificacién de grupos de beneficiarios que tuvieran que quedar
eventualmente excluidos de los beneficios y servicios habilitados por el proyecto. Desde
este punto de vista, la cuestion de la posible presencia de grupos excluidos resulta
particularmente relevante en los contextos interculturales, en los que es muy facil pasar
por alto las necesidades y problemas percibidos por los componentes indigenas por
parte del proyecto y por parte de las mismas instituciones locales de salud.

En fin, las limitaciones presupuestarias constituyen el mayor obstaculo para poder
diversificar las metodologias de evaluacion mas alld de las entrevistas abiertas,
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estructuradas o semiestructuradas, segun los casos, a informantes clave, grupos de
discusion, observacion directa y la realizacion de alguna actividad participativa en
relacion con algun componente muy especifico. EI costo de una evaluacién tendria que
guedar dentro un porcentaje aceptable del presupuesto del proyecto valorado en un
intervalo comprendido entre el 2% y el 4% del mismo (European Comission, 1997).

Por otro lado, en un periodo de 4 afios el coste global tipico de un proyecto de MdM
Espafia es de unos 800 000-1 000.000 de euros. Con este tipo de inversion, el
presupuesto de una eventual evaluacion final de alcance razonable bien podria ubicarse
entre los 25 000 y los 30 000 euros, que es en realidad dos o tres veces mayor de la
cantidad con que actualmente cuenta la organizacion para una evaluacion.

Hemos visto que a pesar de la reducida disponibilidad presupuestaria hay mejoras que
se pueden aportar a la calidad de la evaluacion mejorando la gestion y organizacion de
la misma y tomando en cuenta en su disefio las medidas correspondientes. Tampoco se
puede descartar la hipotesis de que, una vez consolidada en la ONG la cultura de la
evaluacién y una estructura organizativa minima de soporte, MdM decida apartar en su
presupuesto una partida de recursos propios para dedicarla a la evaluacion de proyectos
considerados particularmente estratégicos y decida proceder a la misma aun a falta de
subvenciones especificas, o para integrar el reducido presupuesto subvencionado
asignado a las evaluaciones realizadas en general por la organizacion.

5.6 Propuestas: el seguimiento de la evaluacion y la calidad del
informe

Actualmente el seguimiento de la evaluacion se encuentra repartido entre el
Departamento de Operaciones y la oficina de terreno, segun la fase en que se encuentre
la evaluacion.

El Departamento de Operaciones hace un seguimiento detallado de la fase anterior al
trabajo de campo: revision con los evaluadores de los términos de referencia, discusion
sobre metodologias y enfoques, preparacion de toda la documentacion necesaria para el
trabajo de gabinete inicial y la respuesta a cualquier pregunta que pudiera surgir sobre
los proyectos a evaluar. Después de terminar el trabajo de campo, el Departamento
retoma el seguimiento de la evaluacion haciéndose cargo de reuniones ulteriores con los
evaluadores, recepcion del borrador del informe, gestion del mismo para recoger
comentarios y consideraciones y consiguiente comunicacion de los mismos a los
evaluadores y, en fin, la recepcion del informe final.

Por otro lado, el equipo de terreno de la organizacion se hace cargo del seguimiento de
la fase de trabajo de campo: formulacién de la agenda de acuerdo a las necesidades de
los evaluadores, acogida del equipo evaluador, informaciones sobre el contexto, las
contrapartes y la gestién local, acompafiamiento a reuniones —si asi lo requieren los
evaluadores— y apoyo logistico general.

En este momento el proceso es esencialmente empirico y hay una cierta falta de
continuidad entre los seguimientos de las diferentes fases. El responsable de hecho de la
evaluacion es el responsable territorial correspondiente al pais en cuestion en la sede
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central, peor no existe un procedimiento formal que asigne responsabilidades y
funciones determinadas a los varios actores.

El primer requerimiento para que se realice un seguimiento detallado del proceso con la
posibilidad de posibles reajustes durante la marcha, es propiamente el de disefiar un
procedimiento interno que reparta las funciones. Este procedimiento tendria que
asegurar:

X/
L X4

X/
L X4

Un reparto de funciones entre varios actores internos identificando al mismo
tiempo a un responsable del seguimiento en su conjunto.

El responsable principal del seguimiento de la evaluacién podria ser, cuando y si
existiera una unidad de evaluacién en la organizacion con personal competente
en asuntos referentes a las evaluaciones y su gestion, el responsable de la misma
unidad o aquel en quien este delegue. A falta de dicha unidad, el seguimiento
tendréd que ser asumido, tal como acontece en este momento, por el responsable
territorial correspondiente. Como se ha mencionado anteriormente, los
responsables territoriales son personas seleccionadas por su experiencia de
gestibn —en el terreno y desde la sede— de proyectos de cooperacion
internacional, pero a menudo les hace falta una competencia especifica en el
campo de la evaluacién o de su gestién. Por lo tanto, en el caso de que el
seguimiento tenga que ser mantenido en el interior de las unidades territoriales
vendria a faltar el requisito fundamental de la competencia técnica necesaria. En
este caso la ONG podria tratar de identificar una serie de voluntarios
competentes en el sector que estuvieran disponibles para asesorar técnicamente a
los responsables de unidad. Encontrar voluntarios con estas caracteristicas no es
muy sencillo y por lo tanto esta podria ser una solucion poco satisfactoria en
términos de eficacia para modificar el estado actual de la gestion de
evaluaciones.

La constitucion de un comité de seguimiento de la evaluacion. Este comité
estaria compuesto al menos por un representante de la unidad territorial, un
representante de la unidad de evaluacién, un representante del Departamento de
Movilizacién Social, un representante asociativo, el coordinador del proyecto o
del pais en cuestion (que a su vez coordinard y mantendrd informados a los
demas socios locales). EI nimero de integrantes del comité tendra que ser
limitado para permitir una mayor agilidad de trabajo y los mismos, en la medida
de lo posible, tendran que tener en su mayoria algin conocimiento sobre la
evaluacién de proyectos y su gestion. La constitucion del comité tiene que ser
previa a cualquier otra actividad relativa a la evaluacion y su preparacion. El
comité no serd un colectivo de trabajo: las tareas especificas tendran que ser
asignadas a individualmente. Las reuniones del comité podran ser presenciales,
pero la mayor parte del trabajo podra tener lugar de forma virtual (correo
electronico, chat, teleconferencias, etc.). EI comité tendra la responsabilidad de
validar las fases sucesivas y los documentos generados durante el proceso,
velando por que se cumplan todos los pasos de forma coherente a la metodologia
de evaluacion que la organizacion se ha dado y sus objetivos. Entre sus
funciones estara logicamente la validacion de los términos de referencia, la
gestion de comentarios y consideraciones sobre el primer borrador de informe de
evaluacion, la validacion del informe final, la aprobacion del plan de difusién de
los resultados de la evaluacion y la validacion de la Ficha Operativa de la

62



X/
L X4

X/
L X4

5.7

evaluacién®. El comité también se reunira al cabo de un tiempo para averiguar
si lo previsto por la Ficha se ha cumplido y en qué medida.

El control de calidad del informe. Un control de calidad podria ser realizado por
parte de un grupo de trabajo (no necesariamente coincidente con el comité de
seguimiento, pero su trabajo quedaria sujeto a la validacion de este) usando una
plantilla de evaluacién cualitativa. La plantilla en cuestion se puede consultar en
el Anexo 3 (adaptada desde EuropAid (2003)), y toma en cuenta una valoracion
de ocho criterios sobre la base de la valoracion de una serie de subcriterios
correspondientes a cada uno de ellos:

Satisfaccion de las necesidades
Disefio adecuado

Fiabilidad de los datos

Solidez del analisis

Credibilidad de los hallazgos
Validez de las conclusiones
Utilidad de las recomendaciones
Claridad del informe

N~ WNE

El modelo de informe resumido. También se tendra que rellenar un modelo de
informe resumido que sintetice en dos o tres paginas los datos esenciales de la
evaluacion a modo de inventario de la misma. Un posible modelo de informe
resumido se puede consultar en el Anexo 4 (adaptado del modelo de informe
resumido del CAD del OCDE contenido en EuropAid (2003)).

En fin, la prevision de un espacio fisico y uno virtual para archivar toda la
documentacion relativa a cada evaluacion.

Propuestas: la diseminacion de los resultados y uso de la
evaluacion

Como hemos tenido ocasion de constatar en la seccion 5.6, hay muchas deficiencias en
la forma actual de diseminar los resultados de las evaluaciones y dar seguimiento a sus
conclusiones y recomendaciones.

Un proceso de difusion adecuado de los informes de evaluacion tendria que prever, al
menos, los siguientes pasos:

X/
o0

La realizacion de presentaciones del contenido. La presentacion tendria que ser
realizada por los evaluadores, y entre el publico tendrian que estar representados
los componentes asociativo y operativo. Para algunos miembros del operativo,
en particular del departamento de operaciones, la participacion tendria que ser
exigida de forma obligatoria. Se levantara un acta que recogera el contenido del
debate y las consideraciones y sugerencias que pudieran surgir en el curso de la
discusion. Las presentaciones se concentraran esencialmente sobre:

o El diagnostico de la situacion antes de la intervencion;
o El disefio de la intervencion;

% Més adelante, en la pag. 67, se ilustran el contenido y los objetivos de la Ficha Operativa de la
evaluacion.
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o0 Conclusiones y recomendaciones de la evaluacion;

Las presentaciones ademas tendran estas caracteristicas (los evaluadores que
presentaran el trabajo recibiran en general un briefing sobre el tema):

o No se analiza en detalle la metodologia o el disefio de la evaluacion.

0 Se concentra la atencidn y el debate sobre los elementos de mayor valor
estratégico.

0 Se analizan en detalles los elementos de nuestra estrategia operativa que
hayan resultado méas controvertidos o con mayores problemas de eficacia
y eficiencia.

0 Las presentaciones tienen que ser sintéticas y relativamente breves para
dejar suficiente tiempo a las preguntas y al debate. En las respuestas a las
preguntas se dara eventualmente cabida a una mayor profundizacion.

% Todos los informes de evaluacion, las presentaciones y las actas levantadas en
las presentaciones descritas en el punto anterior y los demas documentos y
materiales relevantes serdn colgados en la LAN de la organizacién, en una
ubicacion tal que cualquiera con acceso a la red pueda acceder a estos
documentos. En cuanto sea posible, todo este conjunto de documentos tendra
que ser colocado en un sitio de Internet de acceso restringido de forma tal que
todos los miembros de la asociacion tengan posibilidad de acceso desde
cualquier parte del mundo. La colocacion en un sitio Internet constituye una
medida necesaria en la medida en que a la LAN de MdM solamente se puede
tener acceso desde las sedes central y autondmica, lo que sustancialmente
permite el acceso a los documentos principalmente a los miembros del
componente operativo en Espafia, denegando de hecho la posibilidad de
consultar este patrimonio de informacion a todo el componente asociativo y a
todo el personal expatriado y local en servicio en el exterior.

% EI texto completo final de la evaluacion —que siempre contendra un resumen
ejecutivo— vy el acta relativa a la presentacion de la misma, se transmitiran al
Comité de Proyectos de Cooperacion Internacional, al Comité de Emergencias,
al Comité de Directores, a todos los responsables territoriales (desks), a todos los
coordinadores de pais y a todo el personal expatriado y local del proyecto
evaluado.

% Ademas, el resumen ejecutivo de la evaluacion se trasmitird a todos los
miembros de la Junta Directiva, a todos los responsables de unidad de la sede
central®, a todos los coordinadores de sede autonémica y a todos los técnicos de
proyectos de cooperacion internacional de la sede central y de las sedes
autonomicas. Hasta que el texto completo no se encuentre en Internet, y por lo
tanto sea de libre acceso para toda la asociacion, este podra ser solicitado por
parte de los interesados al Departamento de Operaciones.

Mediante las medidas descritas en los puntos anteriores podemos garantizar que todas
las personas relevantes tendran acceso a los documentos de evaluacion v,
potencialmente, podran tener conocimiento de ellos. Esta potencialidad podra hacerse
realidad conforme crezca en la organizacién una cultura de la evaluacion que otorgara a
las mismas el valor que merecen como elementos estratégicos y politicos a tomar en
cuenta en la planificacion. Ademas, en perspectiva, para que sea mas facil y natural el

%6 Todos los departamentos de la sede central de MdM Espafia reparten su personal en unidades internas
que ejercen responsabilidades y funciones especificas.
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uso de las evaluaciones, tendran que estar muy relacionadas con el trabajo de
planificacion: se evalla lo que se ha planificado y se toman en cuenta las evaluaciones
para futuras planificaciones.

Las evaluaciones, a través de sus conclusiones y recomendaciones, nos pueden
proporcionar elementos de reflexion y sugerencias de cambios muy utiles en diferentes
niveles y campos, y su uso puede ser muy valioso para mejorar las actuaciones de la
organizacion en relacion con:

¢+ El proyecto. La evaluacion permite tener una vision de conjunto del proyecto, de
su evolucion y de su contexto. Es evidente que, en el caso de una evaluacion
intermedia, esta nos proporcionara elementos muy valiosos para mejorar la
realizacion del proyecto.

s Las estrategias territoriales y sectoriales. Una evaluacion intermedia o final
puede contener juicios de valor que permitan mejorar la actuacion de la
organizacion mas alld del proyecto especifico evaluado. Todas las acciones
realizadas en el pais pueden beneficiarse de la evaluacion de una sola de ellas,
por el mismo hecho de que esta podria evidenciar elementos especificos del
sistema de salud, tradiciones, costumbres y elementos culturales de la poblacion,
del sistema de gestion, etc. que constituyen problemas objetivos y generales a
tener en cuenta en todas las intervenciones actuales y las que se planifiquen. Lo
mismo puede decirse a escala sectorial, en este caso ampliando la posible area de
influencia de una evaluacién a las acciones que se llevan a cabo en el mismo
sector en mas paises que presenten contextos asimilables en sus aspectos mas
relevantes. El valor de las evaluaciones para las estrategias sectoriales resulta
mas significativo en el caso de que en el equipo evaluador se encuentren e
interactien de forma sinérgica la competencia metodolégica y la competencia
técnica sanitaria.

% La planificacién de nuevas acciones. La ventaja de las evaluaciones para mejorar
la planificacion de nuevos proyectos a escala territorial y sectorial, deriva de
manera natural de las consideraciones hechas en los puntos anteriores.

s Para facilitar la incorporacion de lecciones aprendidas al acervo de
conocimientos de la organizacion, seria importante organizar ejercicios de
sintesis de las evaluaciones realizadas durante un periodo determinado o en un
area especifica, indicando las principales ensefianzas que es posible extraer (y
que se desprenden de varias evaluaciones) y ejemplos de potenciales buenas
practicas que pueden ser Utiles para otros.

Por otro lado, las evaluaciones pueden constituir un insumo muy valioso también a
escala local, para las contrapartes y los beneficiarios de los proyectos. MdM realiza
siempre sus proyectos estipulando convenios con los Ministerios de salud de los
diferentes paises en que actla, a nivel central o territorial. EI enfoque comunitario
también forma parte de la vocacion de la organizacion y casi siempre se estipulan
convenios también con las comunidades de las poblaciones beneficiarias y sus entidades
organizadas: las asociaciones locales, las comunidades mismas si estan organizadas
como tales, los municipios, las mujeres organizadas, etc. El fortalecimiento institucional
local es a menudo uno de los resultados esperados de los proyectos y al mismo tiempo
representa el pivote alrededor del que orbitan todas las acciones realizadas a escala
comunitaria. Desde este punto de vista se entiende como las evaluaciones, ademas de
aportar ventajas objetivas a la ejecucion del proyecto evaluado y la planificacion a
escala territorial y sectorial —todas ellas ventajas de las que disfruta principalmente
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Médicos del Mundo—, tienen también un potencial muy valioso para las organizaciones
gubernamentales y no gubernamentales con que MdM colabora en el terreno y que son
los reales y verdaderos protagonistas de los procesos de desarrollo que se quieren
activar y apoyar.

A los elementos anteriores tendriamos por lo tanto que afiadir:
% La gestion y metodologias de actuacion de las asociaciones locales.

% La gestion y metodologias de actuacion de los organismos gubernamentales
locales.

¢+ La planificacion enddgena del propio proceso de desarrollo.

Este valor afadido de las evaluaciones serd tanto mas relevante cuanto mas hayan
podido participar las poblaciones beneficiarias —a través de sus organizaciones— vy las
instituciones de salud en la formulacion de los términos de referencia. Muchos tedricos
de la evaluacion concuerdan en lo esencial que resulta para un proceso de evaluacion
efectivo el asegurarse de que los intereses de todos los afectados quedan representados y
negociados, en los términos de referencia y en las acciones a realizar en el proceso de
retroalimentacién (Stake (1975), Guba y Lincoln (1989), Patton (1997), citados en
Larra (2001))*.

Evidentemente un aprovechamiento tan completo de las evaluaciones se podra realizar
solamente a través de un uso articulado de sus conclusiones y recomendaciones. Este
uso no puede ser dejado a la improvisaciéon o el voluntarismo de algiin componente
operativo o asociativo de MdM, sino que tendra que ser adecuadamente organizado.

Un proceso adecuado de seguimiento de las recomendaciones tendrd que contener al
menos las siguientes fases:

v' De forma participativa (terreno, Departamento de Operaciones, Comité de
Proyectos de cooperacion internacional, otros grupos asociativos relevantes,
etc.) se detectan las conclusiones y recomendaciones relevantes y de valor para
su aplicacion a la metodologia general de ejecucién o seguimiento de proyectos,
la identificacion de indicadores, la profundizacion o modificacion de elementos
de nuestra estrategia, la formulacion de futuros programas.

v' Estas conclusiones y recomendaciones se vuelcan en un documento
conjuntamente con las consideraciones y alegaciones hechas por varias fuentes,
utiles para determinar las implicaciones operativas. Llamaremos este documento
«Ficha operativa de la evaluacion». La ficha contendra en correspondencia de
cada punto una lista de actividad o tareas a cumplir y una persona o unidad
responsable de las mismas. Este documento seria muy parecido a la «Ficha
Contradictoria» prevista por EuropeAid en la fase de retroalimentacion de la
evaluacion de los proyectos por ella financiados (EuropeAid, 2006)%.

%" Desde Larr( (2001): «Es curioso notar cémo la evaluacion siempre se ha dirigido en el sentido donante-
receptor. No se conocen evaluaciones encargadas y financiadas por beneficiarios (u organismos
multilaterales) que enjuicien la actuacién de los donantes. Si han sido coherentes en sus politicas 0 no, si
se han coordinado de forma eficiente entre ellos, 0 —en este caso— si sus planificaciones de ayuda son
pertinentes, eficaces, eficientes y qué tipo de impactos generan sobre los receptores.

8 El responsable de la evaluacion (no los consultores) prepara una ficha con un resumen de las
recomendaciones (primera columna de la ficha contradictoria) y recoge las opiniones de los servicios
destinatarios de dichas recomendaciones. Se publican las respuestas de los servicios (22 columna de la
ficha contradictoria), en la pagina web de la Comisién. Pasado un afio de la difusion del informe, el
responsable toma contacto con los servicios aludidos y les pregunta cudl fue efectivamente la utilizacién
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v Los elementos a incluir en el documento tienen que ser organizado y divididos
en varias familias de temas, que requieren atencion en distintos niveles,
empezando con los elementos mas relevantes para la propia organizacion:

o Elementos operativos inmediatos — eficiencia, eficacia y pertinencia de
las actividades, en sus aspectos inmediatamente relevantes para el
proyecto en cuestion.

o Elementos metodolégicos — métodos participativos de diagnostico,
disefio e implementacion, participacion en general, sistemas de
incentivos para personal local de instituciones, sistemas de formacion,
sistemas de monitorizacion, sistemas de traspaso de responsabilidades,
etc.

o Elementos estratégicos — enfoques horizontales y verticales, sistemas de
suministro de medicamentos, respaldo de sistemas de salud publica,
apoyo a estructuras privadas de salud, etc.

o Elementos referentes a la gestibn — sistemas de gestion operativa y
administrativa local, rotacion de personal, gestién del personal local,
gestion y seguimiento en la sede central, implicacion de expertos,
seguimiento y retroalimentacion, etc.

v Se recogen las conclusiones y recomendaciones relevantes relativas a elementos
operativos, estratégicos, metodoldgicos y de gestion correspondientes a otros
actores locales en un documento aparte. Evidentemente no es tarea de MdM
reflexionar sobre las implicaciones operativas de estas recomendaciones que
puedan contribuir a solucionar eventuales problemas. Por otro lado es deber de
MdM sefialar estos elementos a los interesados para que tomen sus propias
decisiones y negociar sobre todos los aspectos que puedan afectar al proyecto
gue conjuntamente se estd ejecutando. Estas tareas podran ser realizadas por el
personal sobre el terreno de la organizacion.

v Se identifica una comision de seguimiento para todas las medidas que dependen
directamente de la organizacion. La Comision enviard sus informes y rendira
cuentas de sus actividades al Comité de Proyectos de Cooperacion Internacional.

v" Al cabo de un periodo razonable de tiempo la comisién se relne, recoge la
informacidn correspondiente de los responsables de llevar a cabo las acciones
previstas por la ficha operativa de la evaluacion y formula un informe con el
grado de cumplimiento de las tareas y actividades identificadas anteriormente.

v’ Serd interesante solicitar al coordinador en terreno que recoja una informacion
analoga sobre las recomendaciones relativas a los actores locales
gubernamentales y no gubernamentales y las eventuales acciones operativas
realizadas por ellos para dar seguimiento a aquellas.

de las recomendaciones. Esta accion permite dar por finalizada la ficha contradictoria (3% columna)
publicada en la pagina web de la Comision. Esta etapa marca el final de la evaluacion.
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5.8 Sintesis de propuestas y recomendaciones

Queremos finalizar este capitulo con una sintesis de las propuestas y recomendaciones
que se han anunciado a lo largo de las varias secciones del mismo para que puedan
servir como referencia. Para mayores detalles sobre cada una de las propuestas se
reenvia a la lectura de la seccion correspondiente.

Sobre la decisién de evaluar:

» Se requiere que se amplie la base de personas implicadas potencialmente en la
decision de evaluar, incluyendo a los miembros de la direccion politica mas
cercanos a la toma de decision politica y estratégica relacionada con cooperacion
internacional.

» Es necesario realizar una planificacion anual de las evaluaciones a partir de
criterios consensuados internamente y fundamentados sobre la necesidad de
validar estrategias sectoriales o territoriales. Esta planificacion podria permitir la
busqueda de sinergias y economias de escala en un area o tema especifico,
permitiendo mdltiples evaluaciones que podrian ser programadas como
evaluaciones de una estrategia.

» Para que la decision de evaluar se tome teniendo principalmente en
consideracion las necesidades de la organizacion y no la posibilidad de solicitar
la correspondiente subvencion a alguna entidad financiera disponible, se tiene
que buscar la financiacion de la evaluacion para los proyectos que se ha decidido
evaluar y, en el caso en que no se consiga, utilizar recursos propios de la ONG.

» Al finalizarse las préximas seis evaluaciones previstas de proyectos de VIH
SIDA en Africa, se tendria que realizar un esfuerzo de sintesis técnica de todo el
conjunto de evaluaciones referentes a la estrategia sectorial de lucha contra el
VIH SIDA para realizar de esta forma indirecta una evaluacion de la
correspondiente estrategia sectorial.

» Entre las futuras evaluaciones se tendra que otorgar la debida prioridad a los
proyectos relacionados con la salud sexual reproductiva, con la atencién
primaria de salud, con las acciones humanitarias y con los programas de
inclusion social.

» La decision de evaluar un proyecto hay que tomarla previamente a la
formulacién y ejecucion del mismo.

Sobre la evaluacion y el disefio de los proyectos

» Hay que formalizar la realizacion de encuestas CAP de forma tal que se ejecuten
de manera mucho mas controlada y planificada. Resultaria muy util realizar un
pequefio manual de procedimiento para la realizacion de encuestas CAP.

» La organizacion tendria que hacer un esfuerzo por determinar y definir un
enfoque metodoldgico para el estudio en el terreno de una linea de base y
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asegurarse de que durante los primeros meses de todos los proyectos nuevos (al
comienzo de su duracion estandar de cinco 0 mas afios) este estudio se realice de
forma acorde a la metodologia establecida y con un alcance dictado por los
objetivos y resultados previstos en el disefio del proyecto. Este mismo estudio se
tiene que repetir al finalizarse el proyecto.

El diagnostico inicial para la identificacion de un proyecto tendria que contener
importantes elementos participativos que aseguren la relevancia de la accion en
relacion con las necesidades y los problemas identificados.

Otro elemento muy importante en el disefio de un proyecto es el de la redaccion
de un «proyecto madre», una planificacion del proyecto a 5 ¢ 6 afios vista
formulada en su fase inicial y sujeta a revision y actualizacion periddica.

Siempre tendria que tenerse en cuenta la posibilidad de una futura evaluacién en
el momento de identificar, formular y monitorizar un proyecto: el proyecto
ganara sin duda en eficacia, por el rigor y la atencidn puestos en el disefio, y
tendremos una mayor claridad en la interpretacion de sus resultados, gracias a
una mejor seleccién de los indicadores y a una determinacion de sus valores
iniciales.

Sobre la preparacion de la evaluacion y los términos de referencia:

>

Se tendria que constituir un comité ad hoc con la tarea de la organizacion y el
seguimiento de la evaluacion desde su comienzo y con responsabilidades y
funciones repartidas entre los integrantes.

Hay que implicar adecuadamente a la oficina de terreno correspondiente al
proyecto y, a su vez, usando un enfoque participativo, contrapartes y socios
locales tienen que ser llamados a opinar y aportar al proceso de evaluacion del
proyecto.

No tiene que haber un nimero excesivo de preguntas. Hay que definir criterios
de seleccion de las mismas sobre la base del costo, la posibilidad de responder a
ellas y de la importancia que tienen las respuestas en relacion con los objetivos
de la evaluacion y el uso que se prevé hacer de ella.

En cooperacion internacional es muy frecuente ordenar las preguntas de acuerdo
con unos criterios estandares de evaluacion. Por otro lado, lo importante son las
preguntas, no los criterios, y no hay que dejarse guiar mas por los segundos que
por las primeras.

En el Anexo 2 se propone un esquema para la formulacion de los términos de
referencia de una evaluacion. Entre otras cosas, se recomienda que la parte
descriptiva de la intervencién sea sintética y relativamente breve; que haya
detalles sobre el mecanismo de seguimiento de la evaluacion; que se expresen
los requerimientos técnicos para las propuestas y los criterios para la valoracion
de las mismas.

Sobre la licitacion y seleccion de consultores

>

El sistema de seleccion de los consultores que realizaran la evaluacién tendria
que permitir en principio la seleccion de la mejor oferta sobre la base de una
valoracion de coste/calidad.
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En el caso de que la subvencion disponible no sea suficiente para asegurar una
calidad minima de la evaluacion, es necesario que la organizacion esté dispuesta
a dedicar recursos propios a este fin.

Una decision fundamental que hay que tomar para la seleccion del evaluador se
refiere evidentemente a la voluntad de realizar una evaluacion interna, externa o
mixta. Cada una de estas opciones tiene sus ventajas y desventajas. La
organizacion tendria que orientarse, en este orden de preferencia, hacia
evaluaciones mixtas, externas e internas.

Es importante introducir un procedimiento de valoraciéon del trabajo de los
consultores por parte de los gestores principales de la evaluacion.

Para evitar la generacion de dinamicas clientelares entre la organizacion y
algunos consultores, habria que introducir alguna regla general que regule la
frecuencia de las contrataciones de mismas empresas 0 consultores.

La posible opciéon de contratacion de consultores locales no tendria que ser
explorada solamente por razones econdmicas. En este caso podria ser necesario
un mayor apoyo de la sede en la fase de seleccion: entrevistas telefonicas,
preseleccion de CV, etc.

Sobre el disefio y la metodologia de la evaluacion

>

>

Se insiste en el valor politico y estratégico potencial de las evaluaciones, que
constituyen mucho mas que una herramienta de gestion operativa de proyectos.

Una evaluacion que consiga los objetivos de responsabilizacion y rendicion de
cuentas externa y, sobre todo, interna y de aprendizaje continuo desde la
experiencia, que pueda guiar la actualizacién o realizacion de futuras politicas,
planes, estrategias, programas y proyectos, tiene que tener un enfoque
esencialmente formativo.

Es necesaria una clara identificacion de actores externos (contrapartes, poblacion
diana, equipo en el terreno —expatriado y local— e instituciones locales) e
internos (voluntarios, personal, érganos politicos) relevantes para este tipo de
responsabilizacion.

Un enfoque participativo resulta obstaculado por la breve duracion del trabajo de
campo. Sin embargo, podria ser razonable limitarlo a aspectos de la intervencion
que otorgarian un valor afadido significativo a la evaluacion, como por ejemplo
los aspectos relacionados con el fortalecimiento comunitario.

En el disefio de la evaluacion tendremos en general que prescindir para el
analisis comparativo de la prevision de metodologias que se fundamenten en la
existencia de grupos de control o grupos de comparacion no equivalentes.

Las encuestas CAP y la determinacién de lineas de base constituyen
instrumentos muy valiosos para este tipo de analisis comparativos. Es bastante
improbable que los evaluadores puedan realizar entrevistas o estudios mas
amplios de lineas de base durante su breve estancia en el erreno. Por otro lado,
podria ser la misma organizacion la que realice las encuestas o los estudios
necesarios, en el caso en que se hayan realizado ya en una primera fase previa al
inicio de la intervencion, aplicando las mismas metodologias y cuestionarios.
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>

A falta de esta informacion o en el caso de que no cubra todos los componentes
del proyecto que esta siendo sometido a evaluacion, serd necesario que los
evaluadores hagan un estudio pormenorizado del contexto para identificar los
factores externos que hayan intervenido y poder de esta forma identificar
cualitativamente los efectos y determinar su posible atribucion al proyecto.

La determinacion de las preguntas de evaluacion tendria que ser realizada de
manera participativa por medio de talleres en Espafa y en el terreno, y una
siguiente fase de convergencia hacia un conjunto realista pero satisfactorio para
lograr expresar e incluir las mas significativas necesidades informativas.

Si se decide proceder segun un enfoque por criterios, es oportuno que no se
olvide el de cobertura. Este criterio es muy util para ayudar a la identificacion de
grupos de beneficiarios que tuvieran que quedar eventualmente excluidos de los
beneficios y servicios habilitados por el proyecto, y resulta particularmente
relevante en los contextos interculturales.

Sobre el seguimiento de la evaluacion y la calidad del informe

>

Para que se realice un seguimiento del proceso es necesario disefiar un
procedimiento interno que reparta funciones entre varios actores internos
identificando al mismo tiempo un responsable del seguimiento en su conjunto.

El responsable principal del seguimiento de la evaluacion podria ser el
responsable de la misma unidad o en quien este delegue. A falta de dicha
unidad, el seguimiento tendra que ser asumido, tal como acontece en este
momento, por el responsable territorial correspondiente. En ambos casos, el
requisito imprescindible es el de la competencia especifica en el campo de la
evaluacién o de su gestion. A falta de esta competencia, la ONG podria tratar de
identificar a una serie de voluntarios competentes en el sector que dieran su
disponibilidad para asesorar técnicamente a los responsables de unidad.

Es necesaria la constitucion de un comité de seguimiento de la evaluacion. La
posible composicion del documento se indica en el texto. En todo caso, el
numero de integrantes del comité tendra que ser limitado para permitir una
mayor agilidad de trabajo y los mismos, en la medida de lo posible, tendrian que
tener en su mayoria algun conocimiento sobre la evaluacion de proyectos y su
gestion.

La constitucion del comité tiene que ser previa a cualquier otra actividad relativa
a la evaluacion y su preparacion. El comité no sera un colectivo de trabajo: las
tareas especificas tendran que ser asignadas de forma individual.

El comité tendrd la responsabilidad de validar las fases sucesivas y los
documentos generados durante el proceso, velando por que se cumplan todos los
pasos de forma coherente con la metodologia de evaluacion que la organizacion
se ha dado y con sus objetivos.

Un control de calidad del informe podria ser realizado por parte de un grupo de
trabajo (no necesariamente coincidente con el comité de seguimiento, pero su
trabajo quedaria sujeto a la validacion de este) usando una plantilla de
evaluacion cualitativa. Un posible modelo de plantilla se puede consultar en el
Anexo 3.
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» También se tendra que rellenar un modelo de informe resumido que sintetice en
dos o tres paginas los datos esenciales de la evaluacion con fines de inventario
de la misma. Un posible modelo de informe resumido se puede consultar en el
Anexo 4.

Sobre la diseminacién de los resultados y el uso de la evaluacion

» Es necesaria la realizacion de presentaciones del contenido de los informes de
evaluacion. La presentacién tendria que ser realizada por los evaluadores y entre
el publico tendrian que estar representados los componentes asociativo y
operativo. Para algunos miembros del operativo, en particular del departamento
de operaciones, la participacion tendria que ser exigida de forma obligatoria. Se
levantara un acta que recogera el contenido del debate y las consideraciones y
sugerencias que pudieran surgir en el curso de la discusion.

» Todos los informes de evaluacidn, las presentaciones y las actas levantadas en
las presentaciones descritas en el punto anterior y los demés documentos y
materiales relevantes seran colgados en la LAN de la organizacion, en una
ubicacién tal que cualquiera con acceso a la red pueda acceder a ellos.

» En cuanto sea posible, todo este conjunto de documentos tendra que ser
colocado en un sitio de Internet de acceso restringido de forma tal que todos los
miembros de la asociacion puedan acceder a ellos desde cualquier parte del
mundo.

» El texto completo final de la evaluacion se transmitira al Comité de Proyectos de
Cooperacion Internacional, al Comité de Emergencias, al Comité de Directores,
a todos los responsables territoriales, a todos los coordinadores de pais, a todo el
personal expatriado y local del proyecto evaluado.

» El resumen ejecutivo de la evaluacion se trasmitira a todos los miembros de la
Junta Directiva, a todos los responsables de unidad de la sede central, a todos los
coordinadores de sede autondmica y a todos los técnicos de proyectos de
cooperacion internacional de la sede central y de las sedes autondmicas.

» Para facilitar la incorporacion de lecciones aprendidas al acervo de
conocimientos de la organizacion, seria importante organizar ejercicios de
sintesis de las evaluaciones realizadas durante un periodo determinado o en un
area especifica, indicando las principales ensefianzas que es posible extraer.

» Las evaluaciones también tienen un potencial muy valioso para las
organizaciones gubernamentales y no gubernamentales con que MdM colabora
en el terreno y por lo tanto sus resultados tienen que ser difundidos también a
escala local.

» Para un adecuado proceso de seguimiento se detectan de forma participativa las
conclusiones y recomendaciones relevantes y se vuelcan en un documento (la
ficha operativa de la evaluacidén) conjuntamente con las consideraciones y
alegaciones hechas por varias fuentes, Utiles para determinar las implicaciones
operativas. La ficha contendra en correspondencia de cada punto una lista de
actividades o tareas a cumplir y una persona o unidad responsable de las
mismas.
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» Se recogen las conclusiones y recomendaciones relevantes y relativas a
elementos operativos, estratégicos, metodolégicos y de gestion correspondientes
a otros actores locales en un documento aparte. Se tienen que sefialar estos
elementos a los interesados para que tomen sus propias decisiones y negociar
sobre todos los aspectos que puedan afectar al proyecto que conjuntamente se
esté ejecutando.

» Al cabo de un periodo razonable de tiempo la comision de seguimiento recibira
la informacidn correspondiente de los responsables de llevar a cabo las acciones
previstas por la ficha operativa de la evaluacion y formulard un informe con el
estado de cumplimiento de las tareas y actividades identificadas anteriormente.
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6  Sugerencias parala implementacion de una
Unidad de Evaluacion en MdM

6.1 La evaluacion dentro de las ONGs?

Las estructuras organizativas y los procedimientos de una ONG tienen que adaptarse
constantemente a realidades muy cambiantes y a los nuevos retos y experiencias para
poder mejorar constantemente la actuacion global y mantener su relevancia en su
contexto. La informacion que se obtenga a raiz de las evaluaciones puede representar
una herramienta valiosa de aprendizaje en estos procesos de cambio.

Este proceso de cambio y adaptacion, catalizado por el aprendizaje, aparece
particularmente relevante en el caso de las ONGs. Por otro lado, en unos casos las
préacticas y los procedimientos organizativos de una ONG pueden constituir unos
obstaculos importantes para el aprendizaje y la adaptacidon. Algunas organizaciones se
caracterizan por una preocupacion constante por las tareas inmediatas sin otorgar la
importancia que merecen a la planificacién a largo plazo y los procesos de cambio que
pudieran ser necesarios. Dentro de muchas organizaciones las actividades se miden en
funcion de los planes de accion, el gasto en funcion del presupuesto. Estas son las tareas
inmediatas en las que los retrasos son visibles y tienen consecuencias para los
responsables y la ONG en general. El personal tiene que hacer frente al corto plazo
antes de preocuparse por el largo plazo.

Se distinguen diferentes objetivos para el proceso de aprendizaje que corresponden a
diversos fines y necesidades de las ONGs:

e Aprendizaje participativo en el campo, cuyo propésito es el de otorgar a los grupos
diana mas informacion y claves de profundizacion que puedan impulsar su propio
desarrollo y un cambio social y econémico positivo.

e Aprendizaje basado en las acciones implementadas, a través de la evaluacion de las
mismas, para identificar buenas practicas o procesos innovadores.

e Aprendizaje relacionado con las politicas y estrategias sectoriales o territoriales.
Este proceso de aprendizaje es en general el mas complejo pero tambien
probablemente el mas significativo e interesante.

La evaluacion estd vinculada fuertemente con los procesos de toma de decision, de
aprendizaje y de planificacion dentro de la organizacién, estableciendo el valor y el
mérito de algo y pudiendo potencialmente diseminar dicha informacion sobre otras
partes del sistema. La funcion de evaluacion debe incluir la introduccion de informacién
sobre experiencias concretas en el proceso de aprendizaje, (ya) que conduce a los
cambios en la estructura de la organizacion, en los procedimientos y en las actitudes de
la gente que en ella trabaja, participa y aporta.

El analisis de sistemas organizativos y de su funcionamiento se puede reducir
exclusivamente a la estructura de la organizacién misma (sistemas cerrados) o puede
incluir aspectos del ambiente externo que la rodea (sistemas abiertos). Generalmente,

*® para una profundizacion sobre este tema véase Stock (2002).
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las organizaciones de cooperacion al desarrollo, y especialmente las ONGs, son muy
dependientes de su contexto y por lo tanto se ven de forma mas apropiada como
sistemas abiertos. De hecho, los donantes y otros actores y sus intereses influencian de
forma importante sus procesos de toma de decision, su actuacion organizativa y su
comportamiento.

Es atil analizar la préctica de la evaluacion en el contexto y las estructuras politicas,
institucionales y sociales en las cuales se ejerce. Esto nos permite hacer
recomendaciones practicas sobre cdbmo se puede enmarcar de la forma méas apropiada la
funcién de evaluacién dentro de una organizacion y en un contexto dado.

Entre sus propositos, la evaluacion se conceptia también como herramienta de
responsabilizacion®®. En este caso la evaluacion trata de descubrir si una intervencion
concreta ha causado un cierto resultado o si un cambio observado es atribuible a una
intervencion. Mientras que este propdésito de la evaluacion tiene solamente un uso
limitado para el cambio organizativo interno de la organizacion, es potencialmente
importante para las instituciones y las organizaciones que han actuado como
contrapartes locales.

La responsabilizacion se refiere a los medios por los cuales las organizaciones
demuestran poder ser consideradas responsables de sus acciones y fiables por parte de
sus donantes, los beneficiarios 0 sus propios miembros o socios. A este respecto, es
necesario que las ONGs hagan distincion entre diversas formas de responsabilizacion.

Se puede distinguir entre la responsabilizacion funcional y la responsabilizacion
estratégica. La primera se refiere a la contabilidad, el uso de los recursos y la obtencién
de resultados a corto plazo. La segunda se refiere al impacto de la ONG en un contexto
mas amplio y mas a largo plazo.

También podemos distinguir entre responsabilizacion hacia abajo, o sea hacia los
beneficiarios, el personal, los simpatizantes, los voluntarios y los miembros de la
asociacion, y la responsabilizacion hacia arriba, hacia los donantes, los administradores
y las instituciones gubernamentales.

La responsabilizacion hacia abajo, hacia sus simpatizantes y socios, es particularmente
importante para las ONGs porque ellos representan su enlace con la sociedad civil y la
base de su legitimidad. A este respecto, la participacion de varios actores en la
evaluacion de proyectos y una mayor profesionalidad representan medios eficaces de
alcanzar responsabilizacion, legitimidad y apoderamiento hacia abajo. Esta claro que la
evaluacion puede desemperiar este importante papel en el desarrollo de los mecanismos
de responsabilizacion hacia abajo solamente con la implicacién en el proceso de
evaluacion por parte de los diferentes actores en los diferentes niveles y con una
difusion adecuada de los resultados de la evaluacion misma.

Durante mucho tiempo el propésito principal de las evaluaciones en las ONGs ha sido
el de satisfacer demandas de responsabilizacién hacia arriba. Los donantes esperan que
los resultados convenidos sean alcanzados, y al comisionar evaluaciones no estan muy
interesados en aprender sobre procesos de cambio social. Sin embargo, los donantes se
estan interesando de cada vez mas por la evaluacion de los proyectos que financian,
debido a su interés creciente en el fortalecimiento de elementos de gestion
fundamentados sobre la calidad de la actuacion.

%0 Con el término «responsabilizacién» estamos traduciendo, de manera no del todo satisfactoria, el
término inglés accountability.
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En los dltimos afios, las ONGs han seguido esta tendencia en la esperanza de satisfacer
las demandas internas y externas de una mayor coherencia en sus programas. En
consecuencia, la evaluacion del impacto de sus proyectos ha recibido una atencién
creciente.

Las ONGs tienen que desarrollar enfoques que podrian ser Utiles en la evaluacion de los
procesos de cambio social, el empoderamiento u otros fines y resultados intangibles del
desarrollo.

A este respecto, es muy probable que la dependencia bastante significativa de muchas
ONGs de sus donantes y la creciente competencia en el sector constituyan las razones
de su concentracién en el seguimiento de actividades a expensas de los efectos y de los
impactos. Esto permite que se concentren en los resultados inmediatos y que generen la
informacidn necesaria para la produccion de propuestas de financiamiento.

Uno de los impedimentos estructurales que mas obstaculiza una mejora de esta
situacion consiste en las relaciones desiguales y las diferencias en los objetivos de
desarrollo entre los donantes y las ONGs. Estas diferencias influencian y en parte
condicionan los sistemas de evaluacion y planificacion en las ONGs. Todavia en
muchos donantes hay un mayor énfasis en el seguimiento que en la evaluacion: sus
controles de calidad de la intervencion financiada se concentran casi exclusivamente en
auditorias financieras y de gestion, prestando poca atencion a los resultados de las
mismas, y mas si estos son en cierta medida intangibles.

Se podria opinar que el procedimiento actual de evaluacién de las ONGs ha sido
influenciado fuertemente por estos enfoques porque en el pasado la mayoria de las
evaluaciones en las ONGs han sido conducidas o comisionadas por las (entidades)
financieras. En el presente sigue esta tendencia, aunque la cultura de la evaluacion se
esta difundiendo paulatinamente, incrementando el compromiso y la responsabilizacion
de las ONGs en el aprendizaje y su disponibilidad a la utilizacion de recursos propios
para un uso mas independiente de las evaluaciones.

Es importante que las ONGs contribuyan a la clarificacion conceptual de lo que estan
intentando medir si desean mantener un papel distinto en el contexto actual, en el cual
las (entidades) financieras tienden a promover la evaluacion como herramienta para la
medicién de la actuacion. Es decir, los propositos de la evaluacién en las ONGs tienen
que estar ligados conceptualmente a sus objetivos de desarrollo y a su papel en el
proceso de establecimiento de politicas y estrategias. Si éste no es el caso, sus esfuerzos
de evaluacién contribuiran todavia mas a la justificacion de los resultados y de las
politicas de aquel desarrollo que en unos casos ellas mismas no comparten en sus
principios.

La evaluacion debe crear aquel conocimiento que permita posibles cambios
fundamentales en las politicas, particularmente de cara a problemas aparentemente
insuperables y a programas ineficaces. En esta perspectiva, la evaluacion ayuda en
mejorar la calidad, eficacia, sostenibilidad y relevancia de las intervenciones, y
aumenta la capacidad de alcanzar los objetivos de desarrollo.

Aparte de los proyectos de desarrollo, la evaluacion puede también referirse a otras
areas de trabajo importantes, tales como las estrategias de desarrollo. Aunque
generalmente sean menos comunes, estas evaluaciones son potencialmente mas
relevantes que las meras evaluaciones de proyecto en cuanto pueden conducir a
generalizaciones sobre el funcionamiento los programas y facilitan la posibilidad de
validar las teorias sobre las cuales se basa el programa.
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En algunas ONGs la evaluacion es un subsistema dentro de la organizacion. Este es el
caso de ONGs grandes que tienen una unidad independiente que se hace cargo del
sector. En la mayoria de las ONGs, sin embargo, la evaluacion es simplemente una
funcién de otros subsistemas, como por ejemplo el sistema de gestion de proyectos o de
planificacion. Este es actualmente el caso de Médicos del Mundo Espafia, donde la
funcién de evaluacién de hecho esta integrada en el Departamento de Operaciones.

En cualquier caso, si se emprende e institucionaliza la evaluacion, esta contribuira a
algunos cambios en el sistema de organizacion, ya sea promoviendo cambios en los
subsistemas o0 en la organizacion en su totalidad. Sin embargo, si la evaluacion se
integra en la estructura de la organizacion como un subsistema apropiado, es posible
contribuir m&s hondamente a generar cambios en la entera organizacion.

Conviene profundizar el concepto de responsabilizacion interna y externa y su papel en
el gobierno de las ONGs.

En las ONGs el control sobre las actividades que desarrollan no se puede plantear en
términos de maximizacion de beneficios. De acuerdo con Romero (2003):

«[...] La contabilidad de ingresos y gastos no recoge la parte
fundamental de su produccién, externalidades® tales como el bienestar
social, el incremento de la salud o el ahorro en costes invisibles de las
enfermedades son dificiles de reflejar en términos econémicos y sin
embargo constituyen una parte esencial cuando no Unica en la
consecucion de la mision de la ENL. La eficiencia organizativa se
coloca muy por detras de la mision en un tipo de organizaciones que
carecen de participes demandando la maximizacion de beneficios y
donde los objetivos se fijan de forma mas o menos ambigua para evitar
potenciales conflictos entre participes con intereses divergentess.

Por otro lado, la mayoria de las ONGs no pueden mantenerse a si mismas y a sus
actividades unicamente con la suma de pequefias donaciones privadas, y a este fin
dependen de subvenciones por parte de instituciones publicas y privadas. Esta situacion
requiere transparencia y medidas de control del desempefio en términos principalmente
econdmicos pero sin olvidar el cumplimiento de la mision.

Desde este punto de vista se podria afirmar que, aunque una buena disponibilidad de
recursos propios procedentes de donaciones privadas fortalece la independencia de las
ONGs y su capacidad de actuar de forma coherente con su mision, un porcentaje
importante de fondos aportados por subvenciones de instituciones publicas afectara a la
necesidad de una rendicion de cuentas econdémica y técnica y llevard a las
organizaciones a una mayor eficiencia.

La transparencia y rendicion de cuentas que requiere una institucion publica que
subvenciona proyectos resulta frecuentemente mas orientada a asuntos econémicos y a
una valoracién de los resultados obtenidos. En otros términos, las exigencias de estas
instituciones se ven satisfechas por auditorias y por evaluaciones con un enfoque
esencialmente sumativo.

Las ONGs también acuden a donantes privados, siendo juzgadas por estos en funcion de
la informacién que obtienen sobre su mision, sus objetivos y su eficiencia. Esta
informacidn constituye evidentemente una parte critica del proceso de donacién y, de
hecho, para los donantes las principales fuentes de informacion son las mismas ONGs.

81 En cursivo en el texto.
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Desde este punto de vista, la relacion entre los donantes y las ONGs receptoras de,
donaciones se fundamenta mucho mas sobre el hecho de compartir objetivos declarados
y la confianza que sobre otros factores méas formales y objetivos de transparencia: los
que solicitan la donacion suelen coincidir con los que proveen la informacion a los
donantes.

Entonces, la responsabilizacion externa respecto a los objetivos y misiones en buena
medida se agota con mensajes bastante genéricos a los donantes particulares y
evaluaciones principalmente sumativas®® para las instituciones publicas que
subvencionan los proyectos.

Sin embargo, la responsabilizacion interna tiene otros requerimientos. Los érganos de
gobierno politico de una organizacion sin fines de lucro, a menudo constituidos por
voluntarios, necesitan valorar y averiguar si las realizaciones operativas y practicas son
coherentes con la misién y valores de la organizacion y si se dirigen a la consecucion de
sus objetivos ideales. Desde este punto de vista una evaluacion formativa®, dirigida al
aprendizaje, que no solamente examine rigurosamente los resultado sino también los
procesos, cumple mucho méas con los requerimientos de un proceso de
responsabilizacién interna, que ademas resulta necesario frente a los demas actores que
comparten las actividades y la misma vida de estas organizaciones: en el fondo, las
ONGs son lo que hacen y hacen segun lo que son, en un proceso continuo de evolucion,
debate y retroalimentacion interna. En este proceso, la evaluacion constituye un
formidable instrumento politico y estratégico.

En fin, el modelo de evaluacion que es mas coherente con los principios y valores de
una ONG tendria que tener las siguientes caracteristicas:

e Lasevaluaciones tienen que ser esencialmente formativas.
e Tienen que tener un fuerte componente de responsabilizacion hacia abajo, lo
que implica:

» una clara identificacion de actores externos relevantes para este tipo de
responsabilizacion: contrapartes, poblacién diana, equipo en el terreno
(expatriado y local) e instituciones locales;

» clara identificacion de actores internos: voluntarios, personal, 6rganos
politicos y grupos consultivos;

> la implicacion de todos los actores identificados en la preparacion,
ejecucion y discusion de resultados de la evaluacion, usando en la medida
de lo posible metodologias participativas;

%2 Por «evaluacién sumativa» se entiende una evaluacién que se realiza al final de una intervencién (o de
una fase de dicha intervencién) para determinar en qué medida se produjeron los resultados previstos. El
objetivo de la evaluacion sumativa es proporcionar informacion sobre el valor del programa. La
«evaluacion de impacto» representa una tipica evaluacién sumativa que se realiza una vez concluida la
ejecucion, cuando se supone que los beneficios previstos han sido alcanzados. Por «evaluacién
formativa» se entiende una evaluacién cuyo objeto es mejorar el desempefio y que generalmente se
realiza durante la fase de implementacién de un proyecto o programa. Su propoésito basico es aportar
informacion que permita realizar los ajustes necesarios y garantizar (0 aumentar la probabilidad) de que
se alcancen los objetivos del programa, con una adecuada utilizacién de los medios previstos para su
realizacion. Su finalidad es mejorar la ejecucion del proyecto, tanto en lo que respecta a la eficacia (logro
de objetivos) como a la eficiencia (economia de medios). Vifias y Cobos (2002), CAD-OECD (2002),
Scriven (2007).
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» una importante difusion del informe de evaluacion y un claro compromiso
de uso de las conclusiones y recomendaciones.

6.2 La funcién evaluacion en Médicos del Mundo Espafia

En todo lo que precede a esta seccion se ha sometido a andlisis un conjunto de
evaluaciones y se ha detectado una serie de deficiencias que les han permitido conseguir
solo parcialmente los objetivos que se proponian. Estas deficiencias se deben en cierta
medida a la calidad misma de las evaluaciones —por otro lado, afectada indirectamente
por la deficiente gestion— y en mayor medida al hecho de que el proceso evaluativo en
Médicos del Mundo Espafia no esta bien definido, no hay una clara determinacion de
funciones y responsabilidades, no ha habido una suficiente reflexion interna sobre el
significado y la potencialidad de la evaluacion a escala politica y estratégica y no hay
dentro de la organizacién una estructura dedicada a esta funcion.

A lo largo del capitulo 5 se ha identificado una serie de medidas que, llevadas a cabo,
podrian mejorar de manera significativa la eficacia de las evaluaciones en la
consecucion de sus objetivos formativos internos de mejora del desempefio a nivel
operativo en los proyectos y externos de contribucion a la definicion de politicas y
estrategias sectoriales y territoriales de forma coherente con la misién y los valores de la
organizacion.

Muchas de estas medidas necesitan, para hacerse realidad, que exista una Unidad de
Evaluacion en MdM Espafia que constituya el pivote interdepartamental de
coordinacion y seguimiento de la funcion de evaluacién en la organizacién, con un
vinculo muy estrecho entre la estructura operativa y el componente asociativo. No
consideramos que la creacion de esta Unidad constituya una sugerencia poco realista, ya
que la organizacion empieza ya a tener un alcance de actividades y un tamafio
estructural suficiente como para necesitar una unidad de esta clase, para consolidar el
crecimiento de su capacidad de elaboracion estratégica y politica.

En esta memoria nos hemos limitado a reflexionar sobre la evaluacion de proyectos de
cooperacion al desarrollo, la Unica en que la organizacién tiene una cierta experiencia.
Por el momento han quedado fuera del andlisis y de la reflexion otros campos de
actividad de MdM Espafia: los programas de inclusion social que se realizan en Espafia,
las estrategias sectoriales en cooperacion internacional y en inclusion social, los planes
estratégicos y operativos, las politicas sobre cooperacion en salud y las politicas
asociativas. Todos estos factores, como se ha explicado en la seccion 3.1, contribuyen a
definir a la organizacion en este momento de su desarrollo y son susceptibles de ser
sometidos a un juicio de mérito y valor. Por otro lado creemos que lo mas oportuno
seria empezar con una Unidad de Evaluacién de dimensiones minimas que tenga en sus
fases iniciales funciones limitadas a las evaluaciones de proyectos de cooperacién al
desarrollo con una progresiva apertura hacia la evaluacion de acciones humanitarias y
de proyectos de inclusion social. En algin momento futuro sera oportuno y necesario
por parte de la Unidad, ya estructuralmente mas adecuada a estos nuevos objetivos,
afrontar retos mas complejos y ambiciosos sobre la evaluacion de estrategias y politicas.
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Los objetivos de la unidad seran los siguientes:

e Contribuir a consolidar una cultura de la evaluacion en Médicos del Mundo
Espafa para que la misma entre a formar parte de manera organica del ciclo del
proyecto.

e Asumir la coordinacion de la gestion de las evaluaciones, contribuyendo a
conseguir una mejora de la calidad de las mismas.

e Contribuir a conseguir los objetivos tltimos de las evaluaciones en términos de
mejora de la calidad de los proyectos, aprendizaje, retroalimentaciones e
influencia a nivel estratégico y politico.

Las funciones de esta Unidad se definen de manera consecuente con estos objetivos y
con las conclusiones a las que hemos llegado a lo largo del capitulo 5 de esta memoria.
Debido a que estas funciones se refieren a las evaluaciones, esta claro que algunas de
ellas tendrén caracteristicas politicas, otras caracteristicas estratégicas y otras, en fin,
caracteristicas operativas.

Funciones con caracteristicas politicas:

% Coordinar la planificacion de evaluaciones de acuerdo a las necesidades
informativas (a nivel de proyectos, programas, sectores, incluyendo la accion
humanitaria, y paises) de la organizacion. Es necesario que la decisién de
evaluar salga principalmente de consideraciones y criterios internos y que tenga
objetivos relacionados con las lineas estratégicas o politicas de MdM. Se trata de
salir de una fase en que el objetivo ha sido realizar muchas evaluaciones para
consolidar en la organizacion elementos de cultura evaluativa y por otro lado, la
decision estaba excesivamente relacionada con la disponibilidad de los donantes
a financiar las evaluaciones o, de manera mas directa, la decision estaba
propiamente en manos de los donantes. Evidentemente algunos donantes
seguiran requiriendo siempre mas evaluaciones obligatorias finales o
intermedias, pero también en este caso el protagonismo de la organizacion se
puede reafirmar en un disefio mas formativo que sumativo de las mismas, de
manera tal que contribuyan al aprendizaje y desarrollo de MdM. Esta
programacion anual podria permitir la busqueda de sinergias y economias de
escala a nivel tematico o territorial, permitiendo mdaltiples evaluaciones que
podrian ser programadas como evaluaciones de una estrategia.

+« Durante la planificacion de evaluaciones la Unidad tendra que coordinar un
grupo de trabajo compuesto por representantes de varios departamentos y, a
nivel de direccién politica, por los miembros del asociativo méas cercanos a la
toma de decision politica y estratégica relacionada con las actividades de
realizacion de la mision de la organizacion (cooperacion al desarrollo, accion
humanitaria, inclusion social y movilizacion social).
El trabajo de planificacion debe ser realizado, desde un punto de vista operativo,
de manera muy coordinada con el Departamento de Operaciones, para asegurar
que el disefio de los proyectos tenga en cuenta la futura realizacion de una
evaluacion.

¢+ Interactuar con las células o responsables de evaluacién de las agencias donantes
para asegurar gque estos ejercicios responden a las necesidades informativas de
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todas las partes interesadas, buscar sinergias, organizar evaluaciones conjuntas,
mejorar procedimientos de comunicacion, etc.

Funciones con caracteristicas estratégicas:

X/
L X4

X/
L X4

Anélisis de las evaluaciones realizadas hasta el momento con una vision
sectorial o territorial, para extraer los contenidos de valor externo y sistematizar
las lecciones aprendidas que se puedan aplicar de forma general a las estrategias
sectoriales o territoriales (estrategias de pais) de la organizacion.

Elaborar propuestas de lineas metodoldgicas y disefio de evaluaciones de
proyectos y programas de inclusion social.

Elaborar propuestas de lineas metodoldgicas y disefio de evaluaciones de
proyectos de accion humanitaria, que requieren un disefio y una metodologia
relativamente distintos a los de la cooperacion al desarrollo.

Coordinar el disefio de un proceso relativo a la realizacion de una evaluacion y
proponer un documento con funciones, composicién y reglamento del comité de
seguimiento de las evaluaciones.

Coordinar los comités de seguimiento de las evaluaciones, velando para que
también en el terreno, ademas de en la sede, se implique en un enfoque
participativo a contrapartes y socios locales. La Unidad tendra que garantizar
gue en cada caso los comités tengan, entre otras cosas, un papel clave en la
determinacion de los objetivos de la evaluacion, la identificacion de actores, la
identificacion de las preguntas mas apropiadas para los evaluadores (si es
necesario, liderando talleres especificos), la decision sobre elementos de enfoque
metodologico de la evaluacion, la validacion de los términos de referencia.

El comité, coordinado por la Unidad, tendrd ademas la responsabilidad de
validar todos los documentos generados durante el proceso: los términos de
referencia, el borrador del informe de evaluacion, las consideraciones de
retroalimentacién a este borrador, la versién final del informe, la plantilla de
evaluacion de calidad, el modelo de informe resumido, la ficha operativa de la
evaluacion.

Funciones con caracteristicas operativas:

*
°

X/
L X4

Dar seguimiento a la realizacién de encuestas y otros estudios preparatorios o
complementarios de las evaluaciones, teniendo la funcion de referencia técnica
en la definicién de objetivos, el disefio, la realizacion y el anélisis de los
resultados de las mismas. En particular, la unidad tendrd que conocer y aprobar
el célculo del tamafio muestral y la metodologia de seleccion de las personas a
entrevistar y tendrd que validar la calidad de los datos y la metodologia de
analisis y cruce de variables.

Realizar un manual de procedimiento para la realizacion de encuestas CAP, las
que més frecuentemente se realizan actualmente en la organizacién. Este manual
seria de uso interno y se distribuiria a todos los equipos de terreno. Sus lineas
esenciales se comunicarian también durante el briefing del personal expatriado.
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< Participar en el briefing del personal expatriado y en los briefings grupales®
presentando su trabajo, difundiendo la cultura de la evaluacion y describiendo
las tareas de todos los actores internos en el ambito de una evaluacion.

¢+ Coordinar la licitacion de las evaluaciones y la seleccion de los evaluadores
(internos y externos), introduciendo también un procedimiento de valoracion del
trabajo de los consultores e algun criterio general que regule la frecuencia de las
contrataciones de mismas empresas 0 consultores.

+ Apoyar a las oficinas en el terreno en la seleccion de consultores locales.

¢+ Coordinar la difusion de los hallazgos de la evaluacion, en particular de las
conclusiones y recomendaciones. Esto implica:

o Organizar presentaciones por parte de los evaluadores del contenido de
las evaluaciones, con particular referencia a las conclusiones vy
recomendaciones, a un publico interno de MdM en Espafia y a un
plblico interno del proyecto en el terreno®.

o Velar por que los documentos relevantes se encuentren disponibles en la
LAN interna de la organizacién y, en un futuro, en Internet.

o Hacerse cargo del envio del informe de evaluacion al Comité de
Proyectos de Cooperacion Internacional, al Comité de Emergencias, al
Comité de Directores, al Comité de Seguimiento, a todos los
responsables territoriales (desks), a todos los coordinadores de pais, a
todo el personal expatriado y local del proyecto evaluado, cuidando
ademas de que sea transmitido por estos a los actores locales. Hacerse
cargo de enviar el resumen ejecutivo de la evaluacion a todos los
miembros de la Junta Directiva, a todos los responsables de unidad de la
sede central, a todos los coordinadores de sede autonémica y a todos los
técnicos de proyectos de cooperacion internacional de la sede central y
de las sedes autondmicas.

o Coordinar la formulacion de la ficha operativa de la evaluacion. Por
delegacién del comité de seguimiento, se hard cargo de mantener
reuniones de seguimiento con los responsables asignados a las diferentes
acciones previstas por la ficha, para asegurar un uso efectivo de la misma
y el cumplimiento de sus objetivos.

% Organizar ejercicios de sintesis de las evaluaciones realizadas durante un
periodo determinado o en un &rea especifica para facilitar la incorporacion de
lecciones aprendidas al acervo de conocimientos de la organizacion, indicando
las principales ensefianzas que es posible extraer.

% En Médicos del Mundo se organizan con cierta periodicidad (cada dos o tres meses) seminarios de
informacion general sobre la organizacién (en todos los aspectos, desde la misidn hasta el organigrama
operativo) de unos dos dias de duracién y dirigidos a todos los nuevos miembros que hayan entrado a
trabajar en las diferentes oficinas de MdM en Espafia en los Ultimos meses. Estos seminarios se
denominan «briefings grupales».

* En el terreno evidentemente no se puede realizar una presentacion solamente a un puablico interno a la
organizacion, ya que este estaria constituido solamente por el personal expatriado y local de MdM.
Ademas, se considera estratégico que haya una devolucion de la evaluacidn a todos los actores locales.
Por «publico interno al proyecto» a nivel local hay que entender e incluir todos los socios locales,
contrapartes institucionales, organizaciones de la sociedad civil implicadas y beneficiarios.
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El responsable de la Unidad de Evaluacion debe tener evidentemente un perfil
profesional muy orientado hacia la evaluacion (teoria, practica, metodologias, gestion) y
probablemente no sea necesario que tenga otros conocimientos técnicos especificos, ya
gue en perspectiva su campo de accion serd muy variado dentro de la organizacion y
tendra en todo caso que trabajar en colaboracion muy estrecha con personal de varios
departamentos, que podra aportar los conocimientos técnicos necesarios. Por otro lado,
considerando que las dos terceras partes del presupuesto de la organizacion se invierten
en proyectos de desarrollo, accion humanitaria e inclusion social, los conocimientos
técnicos en gestion de proyectos en general podrian constituir un factor de preferencia.

La dependencia funcional de la Unidad tiene que reflejar sus objetivos y sus funciones
y, sobre todo, las caracteristicas de la organizacion.

Médicos del Mundo Espafia es una organizacion con una fuerte vocacion asociativa. La
gestion politica y estratégica de la organizacion y la correspondiente toma de decisiones
a este nivel reflejan esta vocacion y quedan dentro de los 6rganos politicos de la
organizacion, entre los cuales juega un papel muy importante la Junta Directiva,
enteramente compuesta por voluntarios tal como prescribe el estatuto de la
organizacién. Por el potencial papel estratégico y politico de la evaluacion y por las
muchas funciones de la unidad que a este papel se refieren, lo mas oportuno seria que la
Unidad dependiera desde un punto de vista funcional directamente de la Junta Directiva
que, a este fin, tendria que asignar a uno de sus miembros una vocalia especifica,
delegandole la responsabilidad sobre el tema.

Queda por definir la dependencia jerarquica dentro de la estructura operativa global de
la organizacion.

En Médicos del Mundo Francia, otro miembro de la red internacional que, como todas
las delegaciones internacionales, comparte la misma vocacidn asociativa, existe una
unidad responsable de las evaluaciones. Esta unidad se conforma esencialmente como
unidad de soporte técnico a la cooperacién internacional y su objetivo es el de mejorar
desde un punto de vista técnico los proyectos de desarrollo y de accion humanitaria. A
pesar del hecho de que MdM Francia tiene un alcance significativamente mayor que
MdM Esparfia, con un presupuesto mas del doble del espafiol, en estos Gltimos afios ha
realizados un numero inferior de evaluaciones, y estas se usan mas bien limitandose a su
capacidad de influencia positiva sobre la calidad de los proyectos, con menores
implicaciones de su potencial estratégico y politico. Coherentemente con esta vision, la
unidad esta ubicada dentro de su Departamento de Operaciones.

Esta solucidn no es adecuada para Médicos del Mundo Espafia. Uno de los objetivos de
la funcién de evaluacion que se quiere introducir en la organizacion es el de la
responsabilizacion hacia todos los componentes internos. En este contexto, las acciones
gestionadas por el Departamento de Operaciones en las diversas areas de su
responsabilidad constituirian, de manera particular en la fase inicial, un porcentaje muy
elevado de las acciones a evaluar. Desde este punto de vista el Departamento no puede
representar al mismo tiempo los papeles de evaluado y evaluador.

Probablemente la Unidad encontraria su colocacion mas adecuada en la estructura
operativa como unidad auténoma adscrita directamente a la Coordinacién General® de
la organizacién o al Departamento de Desarrollo Organizativo (véase el organigrama de
la sede central de la organizacion en la pagina siguiente).

% En Médicos del Mundo Espafia el gerente o director general de la organizacién se denomina
«Coordinador General».
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En este departamento se encuentra ya en efecto una Unidad de Calidad, Evaluacion y
Auditoria Interna. Esta Unidad, recién creada y todavia en fase de rodamiento, al
momento estd centrando su competencia mas en el campo de la gestion que en la
evaluacion propiamente dicha de las acciones que entran en el concepto de “mision” de
organizacion. Es posible que en futuro pueda ampliar su rayo de accién asumiendo
primero elementos de apoyo en la gestion operativa de las evaluaciones realizadas por la
organizacion y, en un proceso de crecimiento organico, englobar paulatinamente la
funcion evaluacién asumiendo parcialmente o en su totalidad las caracteristicas
descritas en esta memoria.

En todo caso, hay tres factores importantes a tener en cuenta en la adecuacion de la
Unidad existente o en la creacion de una nueva: la dependencia funcional directa del
principal 6rgano de gobierno de la asociacion; un nivel jerarquico suficientemente
elevado de su responsable (jefe de unidad o jefe de area, usando las categorias laborales
propias de la organizacion) para que pueda garantizar la independencia de la Unidad de
sesgos voluntaria o involuntariamente inducidos por parte de las demds estructuras
operativas mientras esté desenvolviendo sus funciones; y que en la Unidad se encuentre
personal con competencia técnica especifica en evaluacion.

Para concluir, quisiéramos reafirmar que MdM Espafia, siendo una organizacion que
mantiene unos objetivos y una misién social clara que quiere perseguir en un constante
proceso de adecuacion activa a las realidades en que opera (y en que quiere inducir
cambios) y de aprendizaje continuo, necesita desarrollar una funcion evaluacion que se
integre de forma transversal en este proceso de adecuacidn, cambio y aprendizaje
permanente y contribuya en ellos. En una organizacion de este tipo la evaluacion tiene
que ser entendida fundamentalmente como instrumento politico y estratégico de una
rendicion de cuenta sobre la sustancia y progresivo conseguimiento de su mision,
dirigida hacia los socios, los voluntarios, las contrapartes, las poblaciones beneficiarias,
todos los actores que participan y colaboran en un entramado que en fin es la
organizacion misma y su razon de ser.

En este contexto, la funcion evaluacion no puede encontrarse diluida y sin una clara
definicion si se quiere que pueda retroalimentar de forma eficaz la organizacion. Mas
bien, necesita una institucionalizacion clara en una instancia especifica que le permita
cumplir con su mandato sin dispersion de esfuerzos y con un reconocimiento explicito
de su papel.
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indice de abreviaturas

AECID: Agencia Espafiola de Cooperacion Internacional
APS: Atencién Primaria de Salud
CAD: Comité de Asistencia para el Desarrollo.

Commercial Sex Workers (colectivo de personas que

CSW: : o
ejercen la prostitucion)
ENL: Entidad no Lucrativa
ETS: Enfermedades de Transmision Sexual
FSC: Fortalecimiento de la Sociedad Civil
HASEP Programa para la sensibilizacién y concienciacion en
torno al VIH-SIDA de la poblacién escolar
HBC: Home Based Care (cuidado domiciliar de enfermos)
IEC: Informacién, Educacién y Comunicacion (campafias)
IS: Informacién y Sensibilizacion
LAN: Local Area Network (red local informatica)
LdD: Laboratorio de Diagnéstico
MdM Médicos del Mundo Espafia
. Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
OCDE: o
Econdmicos
OMS: Organizacion Mundial de la Salud
ONUSIDA: Agencia de las Naciones Unidas para la lucha contra al
SIDA
PTV: Prevencion de la Transmision Vertical
PVVIH: Acompafamiento y atencion a Personas que Viven con
VIH.
SSR: Salud Sexual Reproductiva
SVE: Sistema de Vigilancia Epidemiol6gica
TdR: Términos de Referencia
VTC: Voluntary Testing and Counseling (test y

asesoramiento voluntario)
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Anexo 1 — Definicién de los criterios de evaluacion®*®

Relevancia o pertinencia

En el andlisis de relevancia se relacionan los objetivos del proyecto con los problemas
que se propone resolver y el contexto general, 0 sea, los principales factores politicos,
sociales y econdmicos y las relativas estrategias de los diversos sectores (gobierno,
donantes, grupos de interés, comunidades, etc.).

Visto que a menudo subsiste un considerable intervalo de tiempo entre la identificacion
del proyecto, su implementacion y su evaluacién, se debe actualizar el analisis de la
relevancia del proyecto. ¢Qué cambios han tenido lugar en el contexto del proyecto o a
nivel de los beneficiarios o0 en la sociedad, que puedan incidir en la relevancia del
proyecto? Y el proyecto ¢como ha respondido a estos cambios?

A nivel de objetivos generales, el evaluador deberia estimar su relevancia en relacion a
las necesidades de los beneficiarios individuales. Temas sobre los cuales conviene
concentrarse son: dindmica y caracteristicas estructurales del sector; relaciones con
otros sectores; politicas gubernamentales (en particular, coherencia de politicas
sectoriales y macro-econémicas).

A nivel de objetivos especificos, la evaluacion deberia identificar los problemas
resueltos por el proyecto y aquellos problemas que no fueron resueltos, incluso los
problemas que podrian haber surgido durante la ejecucion. El andlisis deberia considerar
y estimar si el proyecto ha identificado y afrontado las necesidades y problemas de los
hombres y mujeres en el sector y/o territorio interesado.

Temas sobre los cuales concentrarse: problemas a resolver; beneficiarios y otros
sectores involucrados en el proyecto; pardmetros para anélisis técnicos, socio-
econdmicos e institucionales; reduccion de la pobreza y factores socio-culturales; otros
temas especificos.

También tiene que ser adecuadamente profundizado el tema de los beneficiarios. ;Como
fueron seleccionados? ¢Qué grupos se pueden identificar entre ellos? ¢Se justifica la
seleccidn de los beneficiarios por las necesidades y problemas individuados?

Eficacia

La evaluacion de eficacia concierne a la relacion entre beneficiarios y outcomes
generados por el proyecto con sus objetivos especificos y generales, expresados en la
I6gica de la intervencion. Nos da una estimacion de la medida en que los servicios
generados por el proyecto han contribuido al logro de los objetivos o si estos seran

% para mayores detalles se puede consultar European Commission (1999) y European Commission
(1997)
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alcanzados en un futuro sobre la base de los beneficios actuales. Se necesita prestar
atencion a todos los efectos generados por el proyecto, sean positivos 0 negativos,
previstos e imprevistos, y por lo tanto no mencionados en la légica de la intervencion.

Es necesario controlar que las asunciones formulados en el pasaje entre resultados
esperados y objetivos especificos de la logica de la intervencion, resulten validos en el
transcurso del tiempo. De otra forma, es necesario estudiar el impacto sobre el proyecto
de las asunciones que se han demostrado invalidos y la forma en que el proyecto se ha
adaptado. Debe aplicarse el mismo andlisis a las medidas gobernativas de
acompariamiento previstas.

La evaluacion de la eficacia de un proyecto empieza por estimar la medida en la cual los
beneficiarios usaran los servicios producidos por el proyecto y, por lo tanto, por juzgar
los beneficios producidos por el mismo.

Eficiencia

Este aspecto de la evaluacion se concentra sobre las relaciones entre inputs y outputs del
proyecto. Se considera la evolucién de los costos, la rapidez de ejecucion y otros
aspectos referentes a la eficiencia de gestion con que las actividades fueron
emprendidas. ¢Se han utilizado eficientemente los recursos disponibles (para la
implementaciéon de las actividades) para el logro de los resultados esperados? (Se
podrian haber obtenido los mismos resultados a un costo menor? ¢Las actividades
fueron concluidas a tiempo? ¢Han tenido una duracién adecuada?.

Las discusiones sobre la eficiencia necesariamente implican confrontaciones con
alternativas al proyecto o algunas de sus partes. El evaluador debera especificar cuales
son los valores de referencia (benchmarks) usados como términos de parangon para
evaluar la eficiencia del proyecto en sus diversos aspectos. En la comparacion con
indicadores de costos relativos a proyectos diferentes con objetivos parecidos hay que
tener en cuenta las diferencias de contexto. También hay que valorar si el presupuesto
del proyecto ha sido el adecuado.

Respecto a la gestion, se analizan elementos organizativos generales (estructura,
responsabilidad, distribucion de funciones, etc.) relativos al proyecto y a su contexto
especifico (contraparte local, contraparte institucional, beneficiarios, etc.). Se analizan
las acciones emprendidas por los diferentes actores durante la ejecucion del proyecto en
relacion con los resultados planificados y esperados y se evalla la capacidad de la
estructura de gestion para adaptarse a la evolucion de las circunstancias y del contexto.

El andlisis de organizacion y gestion incluird el estudio del plano operativo y del
cronograma de actividad, el sistema de gestion financiera, el flujo interno de
informacion, el costo y los resultados de la asistencia técnica, la coordinacion con otros
donantes, los riesgos asumidos, la capacidad institucional local, medidas gobernativas
de soporte, etc.

La evaluacion de eficiencia de los proyectos de ayuda humanitaria tendra por otro
lado que considerar una serie de aspectos adicionales (ECHO, 1999):
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e Movilizacion (fecha de consigna al puerto de llegada, tiempos necesarios para la
distribucion a los beneficiarios).

e Capacidad operativa de la ONG (experiencia de la ONG, relacién entre sedes
centrales y locales, etc.).

e Personal (capacidad del personal disponible, eficiencia, sueldos del personal
local y del expatriado, familiaridad y compatibilidad del personal expatriado con
tradiciones y cultura local, profesionales adecuados y cualificados).

e Organizacién de las operaciones sobre el terreno (modalidad, representacion
sobre el terreno, comunicacion y logistica, capacidad de toma de decisiones por
parte de los representantes sobre el terreno, etc.).

e Archivo, registro y movimiento de los bienes (modalidad de registro,
movimientos y entregas de los bienes, formularios adecuados, medidas de
seguridad, etc.).

e Infraestructura de almacenaje (tipos de infraestructura y su pertenencia,
adecuada modalidad de almacenamiento en relacion con los bienes, pérdidas
eventuales y sus causas, eficacia de los costos de almacenamiento, entidad de las
reservas, etc.).

e Calidad y cantidad de los bienes (bienes y servicios adecuados a las
costumbres alimenticias locales, correspondencia con las especificaciones del
contrato, estandares de calidad adecuados, pérdidas eventuales de bienes entre la
compra y la distribucion, cantidades adecuadas, opinion de los beneficiarios en
relacion a cantidad y calidad).

e Adquisicion y transporte (lugar de adquisicién y costo, origen del producto,
respeto de procedimientos de licitacion, organizacion y costo del transporte,
transporte adecuado a los términos contractuales, etc.).

e Distribucién y canales de distribucion (plazo de tiempo para la distribucion,
los canales de aprovisionamiento del producto, canales de distribucion
utilizados, registro de los beneficiarios, eficiencia de la distribucién, implicacién
de los beneficiarios en los costos, etc.).

e Monitorizacion y control (costos adecuados del sistema de monitorizacion,
periodos monitoreados, apropiadas monitorizaciones de los almacenamientos,
evaluaciones de los sistemas de autoevaluacion, indicadores eventuales de
impacto, mecanismos de control de la calidad, mecanismos de control
financiero, etc.).

e Informes (calidad y tiempos de los informes presentados).
e Planificacion futura (planes eventuales de la ONG en el sector y territorio).

Preparacion y disefio de un proyecto

Este aspecto de la evaluacion considera la légica interna, la coherencia y el disefio de la
planificacion estratégica realizada en relacion con el proyecto, siguiendo el proceso a
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partir de la primera idea (ficha proyecto o borrador del proyecto) hasta llegar a la
propuesta de financiacion. El criterio identifica qué actividades preparatorias (en
particular, el estudio de factibilidad) han sido realizadas y por quién, hasta qué punto
eran relevantes estas actividades y hasta qué punto sus resultados fueron utilizados o
incorporados en el documento final del proyecto. Identifica también qué actividades
preparatorias debian ser desarrolladas y, si no lo fueron, busca los motivos de su
incumplimiento.

A nivel de identificacion y formulacion, se profundizaran los elementos relativos al
origen del proyecto, la identificacion de los beneficiarios, los grupos de interés
presentes, los posibles estudios realizados (particularmente, si cabe, los estudios de
impacto ambiental) y el contexto institucional. El aspecto relativo a los beneficiarios se
profundizara de manera particular: ¢han sido claramente identificados? ¢Se han
evidenciado posibles problemas de género? ¢Han sido analizadas las principales
caracteristicas de los beneficiarios y de los diferentes roles de hombres y mujeres? ¢Han
sido reconocidas y descritas las principales constricciones y oportunidades que se
presentan a hombres y mujeres?.

A nivel de logica de la intervencion se evaluaran la coherencia y el realismo del disefio
del proyecto. Se tiene que valorar si los objetivos del proyecto pueden ser considerados
relacionados y consistentes unos con otros. En el caso en que no se haya usado el marco
I6gico en la preparacién del documento, el evaluador se hard cargo de la construccion
de un marco l4gico «ex-post» para la intervencion incluyendo todos los niveles de
objetivos, los riesgos, los supuestos y las condiciones previas que el texto del proyecto y
los documentos de referencia mencionan.

El anélisis deberia evidenciar posibles cambios significativos en el contexto del
proyecto, verificar su prevision en el disefio original del proyecto y estimar la calidad de
la adaptacion del proyecto a dichos cambios.

Impacto

Este tipo de evaluacion es posible solamente en el caso de proyectos ya finalizados
(impacto inmediato) o después de unos afios. La evaluacion de impacto averigua la
contribucion del proyecto en un amplio contexto, vinculado con la relacion causal que
subsiste entre objetivos especificos y objetivos generales en la ldgica de la intervencion.
En sustancia, se estudian los cambios en la sociedad que fueron en algin modo
provocados o catalizados por el proyecto. Seran considerados solo aquellos cambios no
provisionales en el comportamiento del grupo beneficiario (cambios «irreversibles»)
gue puedan ser razonablemente atribuidos al proyecto y no a las circunstancias.

Si es posible, se haran estimaciones cuantitativas, analizando también la diferencia entre
la situacion actual y la situacion que podria haber existido hipotéticamente en ausencia
del proyecto (analisis «con/sin»).

En la evaluacion de impacto se parte de la evaluacion de eficacia que haya sido
efectuada (vinculada con la relacion entre resultados esperados y objetivos especificos y
concerniente solamente al impacto inmediato previsto e imprevisto, positivo y negativo)
y se extiende el estudio sobre los efectos mas a largo plazo y mas generales del
proyecto, sean estos negativos o positivos, previstos o imprevistos. Se profundizara el
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analisis considerando aspectos macro-econdmicos, sociales y sectoriales en relacion con
sector especifico de la intervencion del proyecto.

Con el objetivo de evaluar el impacto total de un proyecto es necesario establecer unas
relaciones de causalidad entre las actuaciones del proyecto mismo y los cambios
positivos y negativos, esperados e imprevistos, que han tenido lugar en el contexto. La
atribucion de relaciones de causalidad es un problema clave en el disefio y en la
ejecucion de la evaluacion.

Una serie de consideraciones especificas es necesaria en relacion a la evaluacion de
impacto de las acciones humanitarias. Un analisis de impacto para proyectos de este tipo
necesita determinar si las operaciones han modificado la situacion respecto a aquella
que habia antes de la intervencidon. Visto que las acciones humanitarias pueden tener en
ciertos casos consecuencias sobre los mercados locales, regionales o nacionales, se
estudiaran los efectos sobre el abastecimiento y los precios de los bienes producidos
localmente.

También en el caso de proyectos de accion humanitaria podemos tener impactos
positivos o negativos inesperados.

Sostenibilidad o viabilidad

Aun si un proyecto genera beneficios relevantes respecto a las necesidades de los
beneficiarios, su valor sera relativamente reducido si estos beneficios estan abocados a
desaparecer una vez que el proyecto haya concluido. Una evaluacién de sostenibilidad
se preocupa, por lo tanto, de lo que sucede o ha sucedido después de que un proyecto ha
sido completado.

La profundizacion de la evaluacion sobre varios factores de sostenibilidad enumerados a
continuacion dependera de la naturaleza del proyecto.

e Medidas politicas de soporte — correspondencia entre prioridades del
organismo ejecutor por un lado y prioridades del pais destinatario por el otro;
medida en la cual el proyecto recibe apoyo del presupuesto del pais destinatario,
de la politica de precios y subsidios, politicas regionales, politicas sectoriales,
etc.; efectos sobre el proyecto de cambios en las prioridades generales y en las
politicas; grado de acuerdo sobre los objetivos; apoyo por parte de
organizaciones relevantes del sector politico, publico, econdémico, etc.; voluntad
local de proveer recursos y prospectivas de recuperacion financiera.

e Sostenibilidad econémica y financiera — en caso de que sea relevante y esté
previsto en los Términos de Referencia, el evaluador debera presentar los
resultados de un analisis econdmico, financiero y/o un andlisis de eficiencia de
los costos por un periodo apropiado, que deberia ser el afio en curso, el afio en el
cual el proyecto se encontrara en una situacion de regimen, la duracion completa
del proyecto o periodos posteriores al final del proyecto; el anélisis financiero
deberia evaluar para cada sector la liquidez, la sostenibilidad y la eficiencia de
los costes. El analisis econémico por otro lado, si cabe, deberia enfocar su
atencion sobre balances consolidados y cubrir, ademas, la eficiencia economica
general, los efectos sobre la distribucion de la renta, sobre los factores
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macroeconomicos y sobre las politicas presupuestarias, en la medida en que los
datos y el tiempo disponible lo permitan.

e Aspectos socioculturales y de género® — se investigaran posibles peligros a la
sostenibilidad del proyecto debidos a causas socioculturales o de genero;
sostenibilidad de la politica de igualdad de oportunidades entre los géneros;
géneros y toma de decisiones, apropiacion del proyecto por parte de los
beneficiarios y otros sectores sociales.

e Tecnologias apropiadas — correspondencia entre tecnologia ofrecida en el
ambito del proyecto y necesidades locales, analizando problemas a resolver,
contexto tecnoldgico, capacidad técnicas de los beneficiarios y posible servicios
y capacidades de mantenimiento; implicacion de los beneficiarios en las
soluciones técnicas; posibilidad por parte de los beneficiarios de adoptar y
mantener sin asistencia externa las tecnologias adquiridas.

e Proteccion ambiental — analisis de todos aquellos efectos ambientales del
proyecto que podrian poner en peligro la sostenibilidad futura o alcanzar niveles
inaceptables para la proteccion ambiental y/o la salud humana.

e Capacidad institucional y de gestion, publica y privada — analisis del
empefio de todas las partes eventualmente involucradas, como Gobierno,
instituciones, contraparte y beneficiarios; nivel de consolidacion y aceptacion de
las actividades del proyecto en las estructuras de las instituciones locales;
preparacion técnica, financiera y de gestion de las contrapartes responsables para
la asuncion de responsabilidad y la continuacion de las actividades del proyecto.

Algunos aspectos relativos a la sostenibilidad pueden ser evaluados también en el caso
de proyectos de accion humanitaria o de emergencia. La sostenibilidad es un aspecto
importante para aquellas actuaciones que intentan también alentar la autosuficiencia de
los beneficiarios, como en el caso de desplazados o refugiados que responden de modo
activo y positivo a su situacion.

La sostenibilidad, desde luego, también tiene que ser tomada en consideracién en el
caso de intervenciones de rehabilitacion.

Tomar en consideracion el aspecto de la sostenibilidad en los proyectos de emergencia
tiene, entre otros, el objetivo de verificar si se ha preparado adecuadamente el terreno
para un pasaje gradual de la ayuda humanitaria a la intervencion de rehabilitacion y
desarrollo.

Cobertura

La evaluacion de cobertura consiste en «evaluar hasta qué punto un programa llega a la
poblacion objeto del mismo. Se trata de calcular no solo la tasa de cobertura sino
también de analizar si existe sesgo en la cobertura y efectuar un analisis de las posibles
barreras de acceso al programa» (Alvira 1991, citado en Ligero 2001).

%7 LLa consideracion de aspectos socioculturales y de género se incluye en el criterio de sostenibilidad en
los manuales de la Comision Europea. Ultimamente se usa siempre mas el criterio de «cobertura», que
considera, de manera mas cabal, los mismos aspectos.
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El criterio de cobertura nos permite averiguar que efectivamente el proyecto ha
alcanzado a los beneficiarios previstos, sin sesgos, distinciones, obstaculos o
preferencias debidas a factores territoriales o geogréaficos (divisiones administrativas o
distancias), actividad (trabajadores formales o informales de los varios sectores de
actividad econdmica), situacion econdmica, acceso a los servicios béasicos (salud,
educacion, etc.), género, edad, clase social, grupo étnico, religion etc. (Ligero 2001).

Coherencia o integracion

La evaluacion de la coherencia se realiza a dos niveles. Uno interno, que valora la
articulacién de los objetivos de la intervencion con los instrumentos propuestos para
lograrlos y su adecuacion a los problemas. Otro externo, que analiza la compatibilidad
de la intervencion con otras estrategias y programas con los que pueda tener sinergias o
complementariedad.

El criterio de coherencia representa el grado en que las actividades emprendidas
permiten a la organizacion gestora cumplir los objetivos de su politica de desarrollo sin
contradiccion interna y de forma complementaria con las politicas del pais donde se
desarrolla la accion y las intervenciones de otros donantes.

Teniendo en cuenta otras actividades afines emprendidas por las autoridades pablicas o
por otros donantes, al mismo nivel o a un nivel superior, hay que examinar la
probabilidad de que los resultados y los impactos se refuercen mutuamente o de que
sean redundantes o entren en conflicto entre si.

Sinergia

Se define el criterio de «sinergia» como incorporacion de la estrategia del organismo
ejecutor a las estrategias de otras ONGs y de instituciones publicas o privadas,
nacionales e internacionales, operando en el mismo sector o en otros que puedan afectar
indirectamente al proyecto. El criterio de sinergia es asimilable al de coherencia externa.
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Anexo 2 — Esquema de Terminos de Referencia

Contenido

0. La Organizacion

1. La intervencion

2. Ambito de la evaluacion y actores implicados.

3. Preguntas y niveles de analisis de la evaluacion

4. Metodologia requerida y lineas de trabajo

5. Estructura y presentacion informes de evaluacion
6. Equipo evaluador — seguimiento de la evaluacion
7. Condiciones economicas

8. Presentacion de propuestas técnicas

0. LA ORGANIZACION

Breves elementos de presentacion de la organizacion, con algun detalle acerca de la
mision y el alcance de su labor

1. LA INTERVENCION

Elementos generales: titulo, fechas de inicio y fin, donante.

Descripcion sintética de la intervencion (sector, area geografica, duracion,
presupuesto, elementos metodoldgicos esenciales, contrapartes, beneficiarios — no
mas de dos o tres paginas).

Objetivos generales, especifico, resultados previstos (hagase referencia al marco
l6gico que figurard adjunto); toda modificacion importante con relacion a los
objetivos iniciales.

Coste, modalidades de financiacion, cofinanciacion, posibles modificaciones
importantes.

Duracion y calendario, posibles modificaciones importantes
Estado de ejecucidn actual, indicando los aciertos o problemas mas sobresalientes
El contexto: evolucién, tendencias (a nivel politico, institucional, socio econémico

y socio sanitario); origen del proyecto/programa, proceso de concepcion y
programacion, politicas y estrategias a las que contribuye el proyecto/programa.

97



2. AMBITO DE LA EVALUACION Y ACTORES IMPLICADOS

Justificacion y razones de la evaluacion: ¢por qué se evalla esta intervencion?

Delimitar el ambito del estudio: dimensiones de la intervencién a evaluar
(proyecto, programa) geogréaficas, institucionales, temporales, y tematicas o
sectoriales. Momento en que tiene lugar la evaluacion

Definir los objetivos de la evaluacion. En general tendremos interés en centrar la
evaluacion en elementos de resultados, lecciones aprendidas y estudio eventual de
procesos (enfoque sistémico):

- Evaluar globalmente y de manera independiente los resultados del proyecto,
dedicandose mas concretamente al impacto de las acciones realizadas con
respecto a sus objetivos;

- Extraer las principales lecciones y formular recomendaciones practicas para
su seguimiento.

- Profundizar el estudio de las estructuras y procesos para los aspectos que se
muestren problematicos.

- Los consultores tendrdn que comprobar, analizar y evaluar la integracion y la
incidencia de las cuestiones transversales en el proyecto: sostenibilidad
medioambiental, igualdad de género, igualdad de acceso a los servicios
habilitados por el proyecto y derechos humanos.

Definir el tipo de evaluacidén (ex ante, intermedia, final; interna, externa, mixta).

Identificar los documentos y fuentes de informacion a los que tendréa acceso el
equipo evaluador

Identificar a agentes implicados en la intervencion a evaluar y en la propia
evaluacion

‘ 3. PREGUNTAS Y NIVELES DE ANALISIS DE LA EVALUACION

Preguntas de evaluacion: ;Qué queremos saber de los evaluadores?

Las preguntas pueden ser ordenadas por criterios 0 por componente. En caso se
utilice una articulacién por criterios, se aconseja al menos el uso de los siguientes:
relevancia (o pertinencia), eficiencia, eficacia, sostenibilidad (o viabilidad),
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cobertura, disefio del proyecto. En todo caso, el enfoque por criterios no es
obligatorio, aunque sea el mas usado en cooperacion internacional.

Hay que solicitar juicios de valor y mérito sobre temas realistas, donde esté
disponible la informacion necesaria o pueda ser conseguida durante el plazo de
trabajo de campo, generalmente bastante reducido.

Hay que priorizar entre las preguntas, seleccionando las que se refieren a los
temas sobre los que menos informacion tengamos y que sean los mas relevantes
estratégicamente para la planificacion o el aprendizaje.

Seria aconsejable organizar talleres para discutir y seleccionar las preguntas, con el
fin de garantizar que la evaluacion recoja las necesidades de informacion del mayor
namero posible de stakeholders:

- Un taller en el terreno con las contrapartes institucionales.

- Un taller en el terreno con representantes de la poblacién beneficiaria
(representantes de asociaciones y organizaciones de la sociedad civil que
hayan sido implicadas en la planificacion y ejecucion del proyecto).

- Un taller en la sede central. En este Gltimo se tendran que evidenciar las
necesidades informativas también de la estructura de gestion de terreno y del
organismo donante.

La seccidn de los términos de referencia referente a las preguntas de evaluacién es
probablemente la mas importante.

4. METODOLOGIA REQUERIDA Y LINEAS DE TRABAJO

En los requerimientos metodoldgicos de disefio de la evaluacion tendremos que
tener en cuenta la duracion del trabajo de campo —con el mismo presupuesto podria
ser significativamente mayor en caso de que la evaluacion se realice por parte de un
consultor local— y la disponibilidad de informacion. Para esta Ultima serd de
particular importancia el sistema de seguimiento que se haya adoptado con sus
correspondientes indicadores y la realizacion previa a la intervencion de encuestas
CAP o de estudios de lineas de base.

La existencia de una encuesta CAP o de una linea de base previas podria ser
complementada con la ejecucion de estudios correspondientes durante la evaluacion.
A este fin es necesario que en el disefio del proyecto se haya previsto en el &ambito
presupuestario la realizacién de esta segunda fase de estudios.

En ausencia de encuestas o lineas de base, la metodologia aplicable no podra ir
mucho mas allad de la organizacién de grupos de discusion, de entrevistas con
informantes clave y de la observacion directa. Es oportuno que el disefio
metodoldgico prevea la posibilidad de elementos participativos en la evaluacion de
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algun componente del proyecto (por ejemplo, sobre la eficacia del enfoque
comunitario).

Es importante insistir sobre el hecho que el proyecto debera juzgarse mas desde el
punto de vista de los beneficiarios sobre los beneficios obtenidos, que desde el
punto de vista de los gestores sobre los productos entregados o los resultados
obtenidos. Este enfoque implica que las entrevistas y los sondeos se centraran tanto
en los beneficiarios y otros grupos interesados como en las personas directamente
asociadas al proyecto (gestores, otros socios, personal en el terreno).

Un problema metodoldgico fundamental es establecer si un cambio observado o
indicado puede atribuirse total o parcialmente al proyecto, o determinar en qué
medida el proyecto/programa ha contribuido a este cambio. Llegado el caso, el
equipo de evaluacion debera detectar los posibles problemas de
atribucién/contribucion y realizar sus analisis en consecuencia. Es muy posible que
no se disponga de grupos de control o de comparacion que permitan un analisis
riguroso. En este caso los evaluadores tendran que enfrentar el problema de la
atribucion de resultados sobre la base de un anélisis exhaustivo del contexto.

5. ESTRUCTURA Y PRESENTACION INFORMES DE EVALUACION

Se dara una orientacion de la estructura requerida para el informe de evaluacion
(contenido, tamafio m&ximo, anexos, resumen ejecutivo, idioma).

Para el contenido del informe hay que prever de manera especifica la presencia de
un resumen ejecutivo y de conclusiones y recomendaciones de alguna forma
diferenciadas para las diversas categorias de stakeholders: contrapartes
institucionales, poblacién beneficiaria y organizacion ejecutora (la ONG vy
organismos donantes).

En este apartado se incluird un esbozo del plan de trabajo con el respectivo
cronograma: fases del trabajo (recopilacion de informacion documental, trabajo de
campo, redaccion del primer borrador, alegaciones y comentarios al primer
borrador, informe final, presentacién publica del informe) y los tiempos y plazos
correspondientes.

Conviene explicitar las siguientes clausulas relacionadas con el informe:

- Autoria y derecho de publicacién. Los derechos de autoria recaen en la
empresa evaluadora. Los derechos de publicacion y difusion de los
resultados se mantienen en Médicos del Mundo. La difusion de la
informacion recopilada y del informe final es prerrogativa de MdM.
Cualquier reproduccién del informe o de sus resultados debera contar con la
autorizacion previa de Médicos del Mundo.
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- Incidencias. En el supuesto de la apariciébn de problemas durante la
realizacion del trabajo de campo o en cualquier otra fase de la evaluacion,
estos deberan ser comunicados inmediatamente a MdM. De no ser asi, la
existencia de dichos problemas en ningun caso podrad ser utilizada para
justificar la no obtencién de los resultados establecidos por la organizacion
en los términos de referencia presentes.

- Convalidacion de la informacion. Corresponde al equipo evaluador
garantizar la veracidad de la informacion recopilada para la elaboracion de
los informes, y en dltima instancia sera responsable de la informacién
presentada en el Informe de evaluacion.

- Entrega de los informes. En caso de retraso en la entrega de los informes o
en el supuesto de que la calidad de los informes entregados sea
manifiestamente inferior a lo pactado con esta organizacion, no se efectuara
la totalidad del pago dispuesto previamente.

- Responsabilidad. Cualquier desacuerdo o diferencia de opinion que pudiera
surgir entre miembros del equipo o entre éstos y los responsables del
proyecto, en relacion con las conclusiones y/o recomendaciones, debe ser
mencionado en el informe.

‘ 6. EQUIPO EVALUADOR — SEGUIMIENTO DE LA EVALUACION

Perfil del equipo evaluador requerido: competencia técnica y metodoldgica,
eventual acompafiamiento de alguna persona de la organizacion (evaluacion mixta).
Si esta prevista la presencia de una comision de seguimiento de la evaluacion,
explicitar elementos sobre la composicion, las funciones y su forma de interaccion
con el equipo evaluador.

Conviene explicitar una clausula de independencia: el equipo evaluador debera
garantizar su independencia de la intervencion evaluada, no estando vinculado con
su gestion o con cualquier elemento que la componga.

7. CONDICIONES ECONOMICAS

Se debe establecer la base econdmica de licitacion para la evaluacion y la forma de
pago de los desembolsos a lo largo de la evaluacion.
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| 8. PRESENTACION DE PROPUESTAS TECNICAS

Se especifica el contenido de las propuestas técnicas. Este tiene que incluir el CV
de la empresa consultora (con particular referencia a la experiencia en la evaluacion
de proyectos sanitarios), una propuesta metodoldgica, un presupuesto desglosado,
una aceptacion explicita de los tiempos y plazos previstos para la evaluacion.

Se establecen los criterios para la valoracion de la propuestas técnicas que se
presentaran en la licitacion. Por ejemplo:

La conformidad con las lineas metodoldgicas requeridas.
Sensibilidad alrededor del enfoque de género y del derecho a la salud.
Factibilidad técnica.

Elementos de visién global e integradora.

Disponibilidad de ejecucion y entrega en los plazos previstos.
Propuesta econdmica

CV vy experiencia de la empresa consultora en la evaluacion de acciones de
cooperacion internacional en salud.

Otros...

Se establece un plazo para la presentacion de propuestas técnicas por parte de
participantes a la licitacién y la correspondiente direccién de correo, nombre y
numero de teléfono de la persona de referencia.
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Anexo 3 — Plantilla de calidad de la evaluacion

El responsable de la evaluacion evaluara la calidad del Informe final con ayuda de la
siguiente plantilla de evaluacion de calidad. Las notas corresponden a las siguientes

puntuaciones:

1 = insatisfactorio = criterios mayoritariamente no satisfechos o completamente

ausentes.
= mediocre = criterios parcialmente satisfechos.
= bien = criterios globalmente satisfechos.
muy bien = criterios plenamente satisfechos.

abhwiN
1

= excelente = criterios plenamente satisfechos de manera clara y original.

Respecto a los criterios y subcriterios que siguien, el
informe de evaluacion obtiene la calificacion siguiente:

1. Satisfaccion de las necesidades:

a) El informe, ¢describe con precision el proyecto, incluida
la 16gica de intervencion en forma de marco 16gico?

b) El informe, ¢cubre claramente el periodo solicitado, asi
como los grupos meta y el contexto relativo al proyecto ?

c¢) Las modificaciones a que se ha sometido el proyecto, ¢se
han tenido en cuenta en el proceso de evaluacion?

d) La evaluacion, ¢aborda y responde a todas las exigencias
de los Términos de Referencia? En caso negativo, ¢se ha
proporcionado alguna justificacion?

2. Diseno adecuado

a) El informe, ¢explica la manera en que la evaluacion tiene
en cuenta la logica del proyecto, las relaciones causa-
efecto, los impactos, el contexto estratégico, los intereses de
las partes interesadas, etc.?

b) EI método de evaluacion, ¢se describe de manera clara 'y
adecuada, con la suficiente precision?

c) ¢Se eligieron indicadores bien definidos para
proporcionar pruebas fehacientes sobre el proyecto y su
contexto?

d) El informe, ¢indica los posibles limites, riesgos y
desviaciones asociados al método de evaluacion?
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3. Fiabilidad de los datos

a) El enfoque adoptado para la recopilacion de los datos, ¢se
explica y es coherente con la concepcion global de la
evaluacion?

b) Las fuentes de informacion, ¢quedan definidas con
claridad en el informe?

c) Las herramientas para la recopilacion de los datos, ¢se
utilizan de acuerdo con las normas aplicables?

d) Los datos recopilados, ¢han sido objeto de una
comprobacion cruzada?

e) Las limitaciones y desviaciones en la recogida de datos,
¢han sido explicadas y debatidas?

4. Solidez del analisis

a) El andlisis, ¢se basa en los datos recogidos?

b) El analisis, ¢se centra claramente en las principales
hipotesis causa/efecto que subyacen en la l6gica de
intervencion?

c) El contexto, ¢se tiene correctamente en cuenta en el
analisis?

d) Las contribuciones de las principales partes interesadas,
¢se utilizan de manera equilibrada?

e) Las limitaciones en el analisis, ¢se identifican, estudian y
presentan en el informe, asi como, si las hubiera, las
contradicciones con la informacién disponible?

5. Credibilidad de los hallazgos

a) ¢Proceden los hallazgos de los datos y analisis
efectuados?

b) ¢Se estudia la posibilidad de generalizar los hallazgos?

c) Las interpretaciones y extrapolaciones, ¢estan justificadas
y apoyadas por argumentos sélidos?

6. Validez de las conclusiones

a) Las conclusiones, ¢son coherentes y tienen una relacion
I6gica con los hallazgos?

b) El informe, ¢extrae conclusiones generales sobre cada
uno de los criterios o analisis de componentes o respuestas a
preguntas?

¢) Las conclusiones, ¢estan exentas de consideraciones
partidistas o personales?
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7. Utilidad de las recomendaciones

a) Las recomendaciones, ¢son coherentes con las
conclusiones?

b) Las recomendaciones, ;son operativas, realistas y

suficientemente explicitas para orientar en el momento de la

intervencion?

c¢) Las recomendaciones, ¢incluyen a las diferentes partes
interesadas de la evaluacion?

d) En caso necesario, las recomendaciones ¢han sido
agrupadas y clasificadas por orden de prioridad?

8. Claridad del informe

a) El informe, ¢incluye un resumen adecuado y sucinto?

b) El informe, ¢esté bien estructurado y adaptado a los
distintos lectores?

¢) Los conceptos especializados, ¢se definen claramente y
se limita su empleo a lo estrictamente necesario? ;Se
acompafa una lista de siglas?

d) ¢Es equilibrada la extension de los diversos capitulos y
anexos?

Otorguen una puntuacion media por cada uno de los
criterios mencionados en la tabla anterior:

1. Satisfaccion de las necesidades:

2. Disefo adecuado

3. Fiabilidad de los datos

4. Solidez del andlisis

5. Credibilidad de los hallazgos

6. Validez de las conclusiones

7. Utilidad de las recomendaciones

8. Claridad del informe

Teniendo en cuenta los ocho criterios mencionados,
¢cudl es la calidad global del informe?
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Anexo 4 — Modelo de informe de evaluacidon resumido

Fecha del informe:

Titulo de la evaluacién

Resumen

(fundamental, cuatro lineas como méaximo)

Objeto de la evaluacion

(cinco lineas como méximo sobre el proyecto evaluado)

Descripcion de la evaluacion

Obijetivo (tres lineas como maximo)

Metodologia (tres lineas como maximo)

Principales hallazgos

En la medida de lo posible, deberan distinguirse con claridad los posibles
éxitos/obstaculos y otros aspectos equivalentes (25 lineas como maximo)

Recomendaciones

(25 lineas como maximo)

Retroalimentacién

(cinco lineas como maximo)
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Donante: Pais / Region: Sector:
Tipo de evaluacion: () Externa () Interna () Mixta Objeto de la evaluacion (nombre del
proyecto):

Criterios de evaluacion o componentes evaluados.

Fecha del informe:

Idioma:

N° de paginas:

Autor(es):

Momento de la evaluacion:

() intermedia /en curso () final () ex-post

Calendario:

Fecha de inicio:

Fecha de finalizacion:

Persona de contacto (organizacion):

Persona de contacto (autores):

Coste: euros
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