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Prélogo
John Mitchell, Director de ALNAP

Hace 20 afios, cuando se creé ALNAP, la evaluacion de la
accién humanitaria ain se encontraba en un estado incipiente.
Desde entonces la EAH ha evolucionado, hasta formar parte
operativa del sistema humanitario en la actualidad, con
incontables evaluaciones de buena calidad. El resultado es una
mejora notable del aprendizaje y la rendicién de cuentas en el
sector humanitario.

El conocimiento generado a partir de la practica de la EAH hoy
forma parte de una base mundial de evidencia en crecimiento
permanente, que esta siendo usada para crear lineas de base

a partir de las cuales monitorear el desempefno humanitario a
través del tiempo, tal como lo demuestra el informe de ALNAPR,
El estado del sistema humanitario. La necesidad de material de
evaluacion de alta calidad con el fin de mejorar la precisién y el
nivel de confianza de los informes de evaluacion, sera siempre
vital para la comunidad humanitaria. Yo creo que esta guia
brindara un gran servicio al respecto.

Desarrollar una guia verdaderamente exhaustiva ha sido

una tarea monumental. Producirla ha tomado cinco afos,

ya que incide en multiples temas vinculados a la evaluacién
humanitaria, todos los cuales forman parte de un entorno
operativo sumamente complejo. La elaboracion de la guia

se ha beneficiado asimismo de un nivel de participacién
inusitadamente alto, con mas de 40 organizaciones validando
y suministrando comentarios durante el proceso piloto. Sin
estos aportes, no hubiésemos podido crear una guia tan clara,
pertinente y con tanta autoridad, que ya a estas alturas ha
demostrado su valor para los evaluadores. Quisiera expresar
mi mas sincero agradecimiento a todos los que participaron en
este esfuerzo.

Esperamos que la guia sea ampliamente utilizada y enriquezca
la calidad y el disfrute de llevar a cabo evaluaciones de
intervenciones humanitarias. Ademas, la guia seguira
fortaleciendo la rendicién de cuentas y promoviendo una mejor
evidencia evaluativa, conducente al aprendizaje de lecciones y
al anélisis, no solo a nivel del sistema en general sino también
de organizaciones individuales y sus programas. Quisiéramos
invitar a los usuarios a seguir suministrando retroalimentacion
sobre la guia, ya que estamos comprometidos a garantizar la
calidad de la orientacidn, y por extension el impacto de la EAH.
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Relacion de siglas
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Reconocimientos

La elaboracion de la presente Guia de evaluacién de la accién humanitaria se llevé
a cabo en el marco de un amplio proceso participativo, facilitado por la apertura,
intensa actividad y dedicacién de un gran nimero de personas y organizaciones.
La Secretaria de ALNAP quisiera agradecer especialmente a algunas de ellas.

En primer lugar, la guia no hubiera sido posible sin la participacion positiva
sostenida de las afiliadas de ALNAP La Secretaria de ALNAP esta profundamente
agradecida por la honestidad y el entusiasmo de la membresia: sin su apoyo,

la creacion de un recurso practico como este no hubiera sido posible.

La Secretaria de ALNAP quisiera agradecer asimismo a John Cosgrave y Margie
Buchanan-Smith, por su compromiso permanente y su apasionada dedicacién a
la redaccion, mejora, promocion y utilizacion de la Guia de EAH, asi como de otros
materiales de capacitacion previos sobre EAH producidos en los tltimos afos.

Nuestro agradecimiento muy especial también a Wendy Fenton, de Humanitarian
Practice Network (HPN), quien circulg, al inicio del proceso, una encuesta entre las
afiliadas de HPN. Muchas de ellas reconocieron la necesidad de una nueva guia de
evaluacion de la accién humanitaria.

Agradecemos la valiosa retroalimentacion de los integrantes del grupo consultivo
formado por representantes sectoriales de todas las partes interesadas de la
evaluacion: Jock Baker, Tony Beck, Hana Crowe, Stefan Dahlgren, Wendy Fenton,
Enrique Garcia, Josse Gillijns, Saul Guerrero, Babar Kabir, Peter Klansoe, Caroline
Loftus, Rob McCouch, Joakim Molander, Jonathan Patrick, Nicoletta Pergolizzi,
Riccardo Polastro, Hannah Reichardt, Peta Sandison y Vivien Walden. Sus
comentarios ayudaron a la Secretaria de ALNAP con el proceso de redaccion.

Un enorme “gracias” a los cientos de personas que participaron en el piloto,
utilizaron la guia de EAH y se tomaron el tiempo de analizarla y hacernos llegar
sus apreciaciones, comentarios y sugerencias de mejoras, o simplemente unas
palabras de reconocimiento y apreciacion. Nos impacto la disposicion de las
afiliadas de ALNAP y no solamente de ellas, para participar en el piloto, evaluar
el curso de aprendizaje en linea sobre EAH desarrollado conjuntamente con
UNICEF y compartir sus puntos de vista sobre cémo potenciar la utilidad de la
guia asi como su focalizacién en los operadores de respuestas humanitarias.
Su retroalimentacion fue invalorable durante el proceso de revision y finalizacion
de la Guia de EAH.

Agradecemos al selecto grupo de participantes en el piloto y operadores de EAH

que nos ayudaron a procesar algunos de los comentarios mas dificiles y de mas
alto nivel del taller de validacion al término del piloto. Nuestro agradecimiento
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especial a: Sarah Bailey, Lian Bradley, Annie Devonport, Kathy Duryee, Josse
Gillijns, Langdon Greenhalgh, Hélene Juillard, Anne-Claire Luzot, Velina Mikova,
Mikkel Nedergaard, Joanna Olsen, Juliet Parker, Koorosh Raffii, Anke Reiffenstuel
y Bonaventure Sokpoh. Nuestro reconocimiento asimismo a Ralf Otto, por su
moderacién del debate y su representacion del grupo como revisor de pares de la
version final.

Nuestro sincero agradecimiento a Sian Cook, por su invalorable asistencia de
investigacion durante el proceso de revision de la Guia de EAH.

Muchas gracias a John Mitchell y Paul Knox Clarke por su liderazgo y orientacién
permanentes, asi como al equipo de Comunicaciones de la Secretaria de ALNAP
por su apoyo y creatividad constantes, que hicieron de la Guia de EAH un recurso
asequible, no intimidante. Gracias en particular a Patricia Curmi, Franziska Orphal,
Maria Gili y Alex Glynn.

Por ultimo, y ciertamente no por ello menos importante, nuestro profundo
agradecimiento a Francesca Bonino, quien coordiné esta iniciativa por espacio de
cuatro afos. Tu energia y entusiasmo contribuyeron a propulsar este proyecto, que
no hubiera sido posible sin tu esfuerzo.
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Por qué es importante la evaluacion

¢Como saber si nuestros esfuerzos humanitarios estan dando resultado?

La evaluacion es un importante medio para averiguarlo. En esencia, el objetivo de
la evaluacion es realizar un juicio de valor informado sobre las actividades y sus
resultados. ;Hemos marcado una diferencia? ; Ayudamos realmente a salvar vidas
y aliviar el sufrimiento? ;Lo hicimos de la mejor manera posible? Las evaluaciones
sélidas, robustas, nos permiten emitir un juicio ponderado, basado en evidencia,
sobre el nivel de éxito de un programa, asi como sobre la naturaleza de dicho éxito.
Permiten a las partes interesadas responder la pregunta “;entonces qué?” (Morra
Imas y Rist, 2009) — trascendiendo las afirmaciones generales referidas al éxito de
un proyecto, programa o politica para enfocarse en si valié la pena o no, por qué y
para quién (Buffardi et al., 2015).

Presiones que se remontan a la década de los 90 para reforzar la calidad y la
rendicion de cuentas del sector humanitario (Knox-Clarke y Darcy, 2013), asi como
presiones mas recientes para demostrar la relacion precio-calidad y optimizar

el uso de recursos ajustados (ALNAP 2015), han elevado sustancialmente la
importancia de evaluaciones de calidad en la accién humanitaria. Una evaluacién
bien planificada, disefada y ejecutada es un proceso que puede contribuir tanto al
aprendizaje como a la rendicién de cuentas a distintos niveles. En contextos que
demandan un ritmo de trabajo muchas veces frenético, las evaluaciones ofrecen
una valiosa oportunidad para hacer un alto en el camino y realizar un balance
objetivo de las cosas que estan funcionando o han funcionado bien y las cosas
que tienen que cambiar, contribuyendo con una mirada estructurada al desempefio
general de un proyecto, programa o respuesta. Contribuyen al cuerpo de

evidencia sobre las cosas que funcionan y no funcionan bien en estos contextos,
que a menudo comportan grandes dificultades. Las evaluaciones sirven para
responder por lo tanto a una dificil pregunta: “;Cémo nos estamos desempefando
realmente?” —y ayudar a las instancias de decision a efectuar los correctivos de
rumbo necesarios o tomar decisiones dificiles.

¢Por qué necesitamos una Guia de EAH?

Desde la década de los 90 hemos visto un sinfin de evaluaciones de acciones
humanitarias, las mismas que han generado una masa critica de conocimiento

y experiencias colectivas que pueden ser capitalizadas. En 2009, sin embargo,
aun no existia una guia sectorial integral sobre la evaluacién de intervenciones
humanitarias. El trabajo en la guia empez6 a instancias de las afiliadas de la
Humanitarian Practice Network. Invitadas a elegir un solo material de orientacion
que necesitarian de manera indispensable, la respuesta fue inequivoca: una guia
de EAH.
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Seis razones por las que hace falta una Guia de EAH:

El interés y las inversiones en evaluacién aumentan dia a dia, a
medida que surgen cuestionamientos respecto de la rendicién de
cuentas y la eficacia de la cooperacion internacional y la accion
humanitaria.

Actualmente existe una masa critica de conocimiento colectivo
que puede ser capitalizada — tan solo la base de datos de
evaluacion de ALNAP contiene mas de 2.000 evaluaciones que se
remontan a los ultimos 30 afios.

Es preciso crear un lenguaje y una comprensiéon comunes en
materia de EAH, a fin de facilitar las discusiones tanto dentro de
los equipos y organizaciones como entre organizaciones.

Si bien la practica de la evaluacion es ahora mas comun,
relativamente pocas evaluaciones manejan conceptos claros
respecto de la metodologia. Los organismos y evaluadores
humanitarios que si lo hacen a menudo se circunscriben a un
numero reducido de disefios y metodologias. Existe un margen de
mejora en cuanto al uso de los disefos y enfoques de evaluaciony
ala seleccion de la metodologia mas idénea para responder a las
preguntas de evaluacién formuladas.

Del mismo modo, las evaluaciones siguen siendo una herramienta
comun para las instituciones donantes, que desean evaluar la
rendicion de cuentas de las intervenciones que financian, pero
también pueden ser aprovechadas por las organizaciones para
extraer aprendizajes y mejorar sus programas. En general, siguen
existiendo muchas oportunidades para que las organizaciones
humanitarias aprovechen al maximo las evaluaciones que
responden a estas necesidades.

La contratacion de evaluaciones se ha desplazado, de las oficinas
centrales de las organizaciones al personal en terreno, a medida
que las organizaciones inician un proceso de descentralizacion
—y sin embargo los directores de las oficinas de terreno a
menudo tienen poca experiencia en la planificacion y gestion de
evaluaciones, especialmente EAH.
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Desarrollando la Guia de EAH de ALNAP

El desarrollo de la guia de evaluacién de la accién humanitaria de ALNAP se apoyd
en un extenso proceso de investigacion y consulta. La guia:

* Se basa en materiales de capacitaciéon que ALNAP encargé hacer en
2001. Dichos materiales fueron validados, actualizados y adaptados en
repetidas oportunidades a través de los afios.

* Fue redactada en consulta con un grupo consultivo formado por
representantes sectoriales de todas las partes interesadas de la
evaluacion.

* Fue activamente validada en el marco de un proceso piloto de 18 meses
de duracién. Mas de 40 organizaciones humanitarias utilizaron la guia
y ofrecieron comentarios sobre ella. El proceso culminé con un taller de
validacion de la retroalimentacion recibida, que fue realizado al término
del piloto, fue organizado por ALNAP y cont6 con la asistencia de 15 de
los participantes en el piloto y operadores de EAH mas activos. Este grupo
ayudé a la Secretaria de ALNAP a procesar la retroalimentacion de mas
alto nivel durante el proceso de revision final.

* Fue revisada y actualizada durante la elaboracion de la introduccion de
ALNAP y UNICEF al curso de EAH en linea, en colaboracion con UNEG y
EvalPartners. Las secciones revisadas de la guia se basan principalmente
en el extenso proceso de revision que se llevé a cabo para redisefar la guia
para la version en linea.

» Fue revisada con base en la retroalimentacion recibida del proceso piloto.
Se revisaron informes de evaluacién y otros recursos evaluativos con el fin
de incorporar nuevos ejemplos.
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Linea de tiempo de la Guia de EAH

Encuesta entre las afiliadas de la Segunda encuesta de HPN indagando
Humanitarian Practice Network (HPN). sobre cudles serian el formato y el
Las organizaciones responden que posible contenido de la guia.
se requiere mayor orientacion sobre
la planificacion de evaluaciones y su Respuestas mas frecuentes sobre
adaptacion a situaciones humanitarias. posibles temas:
« Evaluacion de emergencias complejas
+ Como formular recomendaciones
utiles
+ Métodos de evaluacién

John Cosgrave y Margie Buchanan-
Smith escriben la Guia de EAH para

ALNAP. Se publica la version en inglés de la
guia.

Empieza el piloto activo.

Llega a su fin el piloto activo del

proceso. ALNAP reune a sus participantes

del piloto mas activos en un taller de
validacion de la retroalimentacién
recibida, para discutir el contenido de
la guia definitiva de EAH.

Octubre de 2016
Lanzamiento de la version final de la Guia de EAH
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Como utilizar la Guia de EAH de ALNAP

¢A quién esta dirigida la guia?

La presente guia esta disefiada para ayudar a todas las personas e instituciones
que estan pensando planificar, disefiar y ejecutar evaluaciones y/o pretenden
utilizarlas, a capitalizar esa masa critica de conocimiento, en especial la gran
variedad de ejemplos de buenas practicas. La guia ha sido creada para satisfacer
una necesidad manifiesta y ayudar a las personas responsables de encargar,
coordinar, disefiar, ejecutar y utilizar evaluaciones a sacar el mayor provecho
posible del proceso de evaluacién, y en Ultima instancia a mejorar la calidad de la
EAH, asi como la forma en que esta es utilizada.

Detalles a tener en cuenta al utilizar esta guia

El objetivo de la presente guia es impulsar evaluaciones de alta calidad, que
contribuyan a mejorar el desempefio ofreciendo la mejor evidencia posible de las
cosas que estan y no estan funcionando bien y por qué. Para ello, existen unas
cuantas consideraciones que los lectores deben tomar en cuenta a la hora de
utilizar la guia.

En primer lugar, y ante todo, las evaluaciones de las intervenciones humanitarias
cuestan dinero, que de otra manera podria ser utilizado para prevenir pérdidas
humanas o aliviar el sufrimiento. Este dinero habra sido bien gastado si conduce
amejoras en la accién humanitaria, pero esto solo sucedera si los hallazgos

de la evaluacién son de alta calidad y son utilizados (Hallam y Bonino, 2013).
Una evaluacion no debe llevarse a cabo como una actividad aislada, sino que
debe formar parte de los esfuerzos de una organizacién para rendir cuentas sobre
su trabajo y aprender. Las evaluaciones tendran mayor influencia en contribuir

a mejorar el rendimiento de las organizaciones cuando estas, y el sector en
general, se comprometan a averiguar como se estan desempenando y a extraer
aprendizajes.

La EAH cumple por lo tanto una funcién que trasciende ampliamente la rendicion
de cuentas. Eso no quiere decir que las evaluaciones no sean una importante
herramienta de rendicién de cuentas — lo son. Pero rendicién de cuentas implica
mas que simplemente escribir informes. Significa también interiorizar lo que
dichos informes dicen y hacerles caso en aras de implementar mejoras.

El aprendizaje es una parte importante de ello. Como sefala Irene Guijt: “No

se puede rendir cuentas si no se aprende” (2010: 277). Muchas veces, las
evaluaciones son percibidas, y hasta temidas, como una forma de critica o solo
como un requisito de las entidades donantes. Pero pueden y deben jugar un papel
mucho mas constructivo y util. Al adaptar las evaluaciones a las necesidades de
sus usuarios primarios previstos, se convierten en oportunidades fundamentales
para aprender y mejorar los programas. Esta guia ha sido escrita con un fuerte

énfasis en el uso.



Muchos de los desafios y complejidades a los que se enfrenta la accion
humanitaria son un reflejo de los retos que afronta el trabajo de la evaluacion,
siendo quizas la falta de acceso a las poblaciones afectadas y a los lugares
afectados una de las caracteristicas mas dificiles (Hallam y Bonino, 2013: 12).
De modo que ;como llevar a cabo evaluaciones lo suficientemente rigurosas y
verosimiles en dichos contextos? Responder a esta pregunta representa el eje
vertical de esta guia, y se aborda en todas las secciones.

La Guia de EAH considera las etapas estructuradas que debe tener una evaluacion
para ayudarles a obtener resultados de calidad. Cada una de estas etapas debe ser
adaptada no solo al contexto de la evaluacion (teniendo en cuenta factores tales
como: crisis, respuesta, pais, region, proyecto o programa, o equipo) sino también
al contexto institucional (por ejemplo, liderazgo, cultura de aprendizaje). La guia
presenta ejemplos extraidos de evaluaciones tanto pequefias como grandes.

Es importante establecer el nivel de aspiracion de una EAH a la luz de los recursos
disponibles, en términos tanto humanos como financieros. Para ayudar con ello, la
Guia de EAH ofrece algunos criterios para evaluaciones mas pequeas.

La guia aprovecha las investigaciones que ya han sido realizadas y plasmadas

en una serie de publicaciones y recursos de ALNAP pero evita duplicar dichas
informaciones. Si bien aspira a ser exhaustiva, sin duda habra algunos temas de
actualidad que no han sido cubiertos, y probablemente emerjan temas adicionales
a medida que evoluciona la accién humanitaria. Un ejemplo es la evaluacion

de actividades de proteccion humanitaria. La red de ALNAP estd preparando

una guia de evaluacion de iniciativas de proteccion, que sera publicada como
acompainamiento de esta guia. Con el tiempo pueden surgir otros temas nuevos
que seran abordados igualmente en guias conexas.
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¢Como esta organizada la guia?

La Guia de EAH estéa organizada de tal manera que refleja un proceso de
evaluacion tipico. Acompaia al usuario a través de las etapas que la organizacion
que encarga la evaluacion, el gestor de la evaluacion y el evaluador acometerian
desde que se toma la decision de realizar una evaluacion hasta la difusion de

los resultados. La guia esta dividida en cinco capitulos que reflejan las etapas
importantes del proceso de evaluacion, subdividiéndose nuevamente en secciones
mas pequenas que inciden en las actividades especificas que se llevan a cabo en
cada una de estas etapas. Las etapas y secciones se encuentran graficadas en el
mapa que aparece mas adelante. Dicho mapa puede servir como una herramienta
para navegar a través de la guia pero ilustra asimismo el proceso de evaluacién
completo con bucles de retroalimentacion.

Los procesos de evaluacién de la calidad no son lineales. En primer lugar, la Guia
de EAH hace hincapié en la importancia de enfocarse en el uso. Los resultados

de una evaluacion deben alimentar el trabajo humanitario futuro, al servir como
insumos para la toma de decisiones, facilitar el aprendizaje, identificar las areas
susceptibles de mejora y conducir a otras preguntas de investigacion o evaluacion.
Para reflejar lo anterior, las diferentes etapas de evaluacion se representan en
forma de bucles poco rigidos, antes que en una linea de tiempo.

En segundo lugar, los procesos de evaluacién tienen una serie de bucles de
retroalimentacion, y puede haber algunas idas y vueltas entre las actividades.
En la guia, estos vinculos entre secciones se resaltan por medio de referencias

cruzadas.

Ver la bibliografia y el indice en: www.alnap.org/EHA.
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Mapa de la Guia de EAH: Cémo navegar las diferentes etapas y secciones

Informar evaluaciones futuras
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Cadigo de los iconos incluidos en el texto

iconos

Preguntas clave

Definicion

En profundidad

Ejemplo de buena practica

Tener presente

ol O LM E

Consejo util

Cuadros

Los cuadros del color de la seccién deben leerse como parte
del contenido de la guia.

Los cuadros de color gris son ejemplos tomados de la vida
real que apoyan el texto.

—— >  Directamente

........... » Indirectamente
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¢ Qué es evaluacion de
la accion humanitaria?

Las crisis humanitarias se desatan por numerosos motivos y pueden tener
caracteristicas muy diversas. He aqui algunas de las formas mas comunes de
clasificarlas y describirlas:

Causa: por ejemplo, conflicto armado; desastre natural de ocurrencia
rapida como terremoto o inundacion; desastre natural de ocurrencia lenta
como sequia; crisis de salud como el ébola (FICR, sin fecha);

Duracion y frecuencia: por ejemplo, prolongada, recurrente, de ocurrencia
rapida o lenta (ALNAP 2007);

Zona afectada: por ejemplo, urbana, rural, megacrisis (FICR, 2010);
Capacidad de respuesta estatal y/o nacional: por ejemplo, si la capacidad
estatal es reducida, las organizaciones internacionales pueden
desempenar funciones sustitutas pero, si la capacidad estatal es fuerte,
pueden intervenir en una modalidad de colaboracién (Ramalingam'y
Mitchell, 2014).

Existen multiples definiciones de accion humanitaria en respuesta a una crisis.
Una de las mas integrales y mas ampliamente utilizadas es la definicién de la
Iniciativa de la Buena Donacién Humanitaria (2003).

Definicion: accion humanitaria

Los objetivos de la accién humanitaria son: salvar vidas, aliviar el
sufrimiento y preservar la dignidad humana tanto durante como
después de una crisis y un desastre natural, asi como prevenir y
fortalecer los esfuerzos de preparacion para dichas situaciones.

Los parametros de lo que se denomina accién humanitaria se han expandido
gradualmente. Antes se pensaba que consistia en salvar vidas Gnicamente, pero
en la actualidad es ampliamente aceptado que incluye también salvar los medios
de vida de las personas. La accién humanitaria comprende tanto asistencia como
proteccion. Mientras que la proteccion ciudadana es claramente una funcién del
Estado, actualmente se espera que toda la comunidad humanitaria — no solo
instituciones como los organismos especializados de las Naciones Unidas y el
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Comité Internacional de la Cruz Roja (CICR) y el Movimiento de la Cruz Rojay la
Media Luna Roja mas amplio — desempefie un papel. Nuestra definicién de trabajo
de accién humanitaria incluye asimismo preservar la dignidad humana, de lo cual
generar ingresos propios constituye una parte importante.

Definicion: proteccion

Proteccidon engloba “todas las actividades encaminadas a lograr un
respeto total por los derechos de la persona, de conformidad con

la letra y el espiritu de la normativa pertinente (derechos humanos,
derecho humanitario y derecho de los refugiados)”. (IASC, 2011)

La accion humanitaria incluye responder a una crisis y apoyar los esfuerzos de
preparacion y reduccion del riesgo de desastres (RRD) antes de una crisis, y de
recuperacion y reconstruccion después — aunque los esfuerzos de preparacion y
recuperacion se ubican en algun punto intermedio entre actividades humanitarias
e iniciativas de desarrollo a largo plazo. La importancia de trabajar en las
necesidades de recuperacién inmediatamente después de ocurrido un desastre
natural esta cobrando un reconocimiento cada vez mayor. En situaciones de
conflicto y otras crisis prolongadas, la linea divisoria entre el fin de la emergencia
y el inicio de la recuperacion suele ser difusa. En la practica, con frecuencia se
necesitan y proveen ambos tipos de apoyo simultdneamente.

Consejo util

Consideren detenidamente los alcances de su evaluacion. ;Cual quieren
que sea el foco de su intervencion? ;Les interesa mas la primera fase
de la respuesta a la emergencia o una fase posterior? ;Desean incidir
también en los esfuerzos de preparacion? ;Apoyar los esfuerzos

de recuperacion y reconstruccion? Cuanto mas focalizada esté su
evaluacidn, tanto mas utilizables seran sus resultados.

La accion humanitaria debe guiarse por los siguientes principios fundamentales:
humanidad, imparcialidad, neutralidad e independencia (ver el Cuadro 1). Estos
son importantes para marcar una diferencia entre la acciéon humanitaria y otras
intervenciones, por ejemplo aquellas que realizan los actores politicos y militares,
y para que la accién humanitaria sea aceptada por los actores competentes sobre
el terreno — por ejemplo, para garantizar el acceso a la poblacién afectada (OCAH,
2012). Muchas organizaciones humanitarias han manifestado su adhesién a estos
principios, a menudo declarando publicamente su compromiso con el Cédigo de
Conducta Relativo al Socorro en Casos de Desastre del Movimiento Internacional
de la Cruz Roja y la Media Luna Roja y las Organizaciones No Gubernamentales
(FICRy CICR, 1994). Los principios humanitarios son, pues, un referente clave para
la evaluacion de la accion humanitaria, y deben guiar asimismo la forma en que se
realizan las evaluaciones (UNEG-HEIG, 2016).
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Humanidad

El sufrimiento humano
debe ser aliviado
dondequiera que

se encuentre.

El propdsito de la
accion humanitaria

es proteger la vida y

la salud y asegurar el
respeto por los seres
humanos.

Neutralidad

Los actores
humanitarios no deben
tomar partido en el
caso de hostilidades

ni deben participar en
controversias de indole
politica, racial, religiosa
o ideoldgica.

Imparcialidad

La accién humanitaria
debe llevarse a

cabo Unicamente

en respuesta ala
necesidad, priorizando
los casos mas urgentes
y absteniéndose de
hacer distinciones por
nacionalidad, raza,
género, creencias
religiosas, nivel
socioeconémico o
filiacion politica.

Independencia

La accién humanitaria
debe ser auténoma de
los objetivos politicos,
econdomicos, militares
u otros objetivos que
pudiera tener cualquier
actor con respecto

a las areas donde la
accion humanitaria
esta siendo
implementada.

Las organizaciones humanitarias se rigen asimismo por el principio de no hacer
dafo. En la Carta Humanitaria, este ha sido recogido en el Principio de Proteccion
1: “Evitar exponer a las personas a danos adicionales como resultado de nuestras
acciones”. Estos dafios incluyen no solo violencia y abuso de derechos sino
también peligros fisicos (Proyecto Esfera, 2011). Esto se explica en mayor detalle
en la Seccién 2, La decision de realizar una evaluacion. En la practica comun,

se asume que el principio de “no hacer dano” se refiere a evitar o minimizar los
efectos adversos que pudiera tener una intervencion sobre la poblacion afectada
— por ejemplo, al instalar una letrina muy cerca de un pozo de agua (Christoplos

y Bonino, 2016). Tal como se precisa en la Seccién 2, La decision de realizar una
evaluacidn, este principio debe ser aplicado también a la forma en que se realiza la
evaluacién de una accion humanitaria (EAH).

El Comité de Asistencia al Desarrollo de la Organizacion para la Cooperacion y el
Desarrollo Econémicos (OCDE-CAD) define la evaluacion como:

Apreciacion sistematica y objetiva de un proyecto, programa o politica en curso
o concluido, de su disefio, su puesta en practica y sus resultados. El objetivo

es determinar la pertinencia y el logro de los objetivos, asi como la eficiencia, la
eficacia, el impacto y la sostenibilidad para el desarrollo. Una evaluacion debera
proporcionar informacion creible y Util, que permita incorporar las ensefianzas
aprendidas en el proceso de toma de decisiones de beneficiarios y donantes.

La evaluacion también se refiere al proceso de determinar el valor o la significacion
de una actividad, politica o programa. (OCDE-CAD, 2002)
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A partir de esta definicion, nosotros definimos la EAH como sigue:

Definicion: evaluacion de la accion humanitaria (EAH)

Examen sistematico y objetivo de una intervencion humanitaria

para determinar el valor o la significacion de una actividad, politica o
programa, con la intencién de extraer ensefianzas que permitan mejorar
las politicas y practicas y reforzar la rendicion de cuentas

Una mirada mas detenida a algunos de los términos clave contenidos en esta
definicion revela lo siguiente:

Examen — exploracion o andlisis para determinar el valor y la significacion de
una intervencion.

Sistematico — enfoque programado y consistente, basado en métodos creibles.
Objetivo — tomar distancia de la inmediatez de la accion humanitaria para
obtener cierta perspectiva sobre ella, basando los resultados en evidencia creible.
Extraer ensefianzas para mejorar las politicas y practicas y reforzar la
rendicion de cuentas, son las razones para hacer una evaluacion.

La evaluacion cumple dos objetivos centrales: aprendizaje y rendicion de cuentas.

Definicion: aprendizaje
Proceso mediante el cual la experiencia y la reflexion generan cambios
de conducta o bien la adquisicién de nuevas habilidades

Definicion: rendicion de cuentas

Rendicion de cuentas es el medio a través del cual el poder se ejerce
con responsabilidad. Es el proceso de tomar en cuenta las opiniones
de diferentes partes interesadas y responder ante ellas, principalmente
ante la poblacién afectada por la autoridad o el poder

El grado en el que una evaluacion sea verdaderamente independiente dependera del
objetivo de la evaluacion (ver la Seccion 2, La decision de realizar una evaluacion).
Esto es mas importante en el caso de evaluaciones orientadas a la rendicion de
cuentas. Puede ser menos alcanzable en el caso de evaluaciones orientadas al
aprendizaje si las personas que realizan el aprendizaje estan involucradas en la
evaluacion y fueron responsables de ejecutar la accién humanitaria objeto de
evaluacién. Sin embargo, incluso en dichos casos es deseable introducir algun nivel de
objetividad en el proceso, por ejemplo incorporando al equipo a un facilitador externo o
a especialistas experimentados e independientes, ya sea como parte o al mando del equipo.
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Tener presente

Todas las evaluaciones deben esforzarse por reducir los sesgos.

Conceptos de evaluacion fundamentales

Insumos >> Actividades >> Productos >> Efectos >> Impacto >

¢£Qué recursos estan {Qué se esta ¢Qué se ha ¢Qué se desea
siendo utilizados? haciendo? producido o lograr?
Fuente: Norad (1999) entregado?

¢A qué cambio a
largo plazo estan
apuntando?

Definicion: insumos

intervencion humanitaria

Los recursos financieros, humanos y materiales empleados en una

Definicién: productos

Los productos, bienes y servicios que resultan de una intervencion

Los productos son el resultado de los insumos recibidos y las actividades realizadas por
el actor o el grupo de actores. Un producto debe ser totalmente atribuible a un actor o
un grupo de actores — por ejemplo, los puntos de agua provistos por una organizacion

de desarrollo en un campamento para desplazados internos (DI).

Definicion: efectos

Cambios o giros intencionales o fortuitos en una situacion, generados
directa o indirectamente por una intervencién. Pueden ser deseados
(positivos) o no deseados (negativos). Pueden incluir cambios de
conducta (actividades, relaciones, politicas, practicas) en personas

instituciones u otros actores sociales.

individuales, grupos de personas, comunidades, organizaciones,

Un efecto es solo parcialmente atribuible al actor responsable de la intervenciéon —
por ejemplo, la forma en que se utiliza el agua de los puntos de agua recientemente
instalados por una ONG (consumo doméstico, consumo animal, otras actividades

generadoras de ingresos como la fabricacién de ladrillos).
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Definicion: impacto

Se refiere a los efectos mas amplios del programa — sociales, econémicos,
técnicos y ambientales — sobre personas individuales, un género
determinado, grupos etarios, comunidades e instituciones. Los impactos
pueden ser intencionales y fortuitos, positivos y negativos, a nivel macro
(sectorial) y a nivel micro (de hogares, individual), a corto o largo plazo.

Los impactos pueden ser positivos y negativos al mismo tiempo. Por ejemplo, la
distribucion de ayuda alimentaria puede eximir a los hogares de tener que vender
sus activos productivos — por ejemplo, sus animales — para comprar alimentos
(un impacto intencional positivo), pero también puede desincentivar la produccion
local de alimentos (un impacto fortuito potencialmente negativo).

Nota: El término “impacto” se utiliza a todo lo largo de esta guia para describir los
efectos mas amplios de la accién humanitaria, tal como se ilustra en la Figura 18.1 de
la pagina 357 (Smutylo, 2001) y acorde con la definicion de impacto de la OCDE-CAD.

Definicion: atribucion
Imputacién de una relacion causal entre los cambios observados
(o que se espera observar) y una intervencion en particular

En intervenciones humanitarias complejas, rara vez es posible atribuir un resultado a
una causa especifica. Una organizacion de ayuda alimentaria puede atribuir la
reduccion de la desnutricion a la distribucion de alimentos, pero esta también podria
deberse a otros factores: mejora de la calidad del agua, practicas mejoradas de
cuidado infantil, higiene mejorada, atencion de salud, mayor oferta de saneamiento,
control de vectores o incluso cambios estacionales normales. Como se demuestra en
la Figura 18.1 de la pagina 357, la atribucion se torna mas dificil a medida que se
avanza en la cadena de resultados — y por lo tanto es mas dificil atribuir los impactos
que los efectos a una intervencion especifica.

Definicion: contribucion

Analizar la contribucion en una evaluacion se refiere a buscar formas
creibles de demostrar que una intervencién tuvo alguna incidencia en
generar los resultados. El andlisis de la contribucién es una especie
de analisis evaluativo que reconoce que el resultado puede deberse a
varias causas, incluso si estas, tomadas de manera individual, pueden
no ser necesarias o suficientes para generar un impacto.

En la evaluacion de la accion humanitaria suele ser mucho mas facil evaluar la
contribucion que la atribucion.
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En los proyectos y programas humanitarios la evaluacion suele ser una actividad
aislada, que se lleva a cabo en un momento crucial del ciclo de la respuesta
humanitaria a una situacion de emergencia, con la finalidad de servir de insumo
tanto para el ciclo en cuestion como para respuestas futuras.! En algunos casos
se pueden planificar diversas evaluaciones para distintos momentos del ciclo de
una respuesta, tal como sucedié con las evaluaciones de Darfur (Broughton et
al., 2006) y de la respuesta al terremoto de Haiti (Grunewald et al., 2010; Hidalgo
y Theodate, 2012). El seguimiento, por otro lado, debe ser permanente; es decir,
debe llevarse a cabo a todo lo largo de la ejecucion de proyectos y programas
humanitarios. El seguimiento y la evaluacién son herramientas complementarias
para ayudar a determinar qué tan bien se esta desarrollando una intervencién
(FICR, 2010:19). Como lo explica la Agencia Sueca de Cooperacion Internacional
para el Desarrollo (Sida),

“para que una evaluacion sea factible, sin embargo, es posible que se requieran
datos de seguimiento. Si una intervencion no ha sido sometida a seguimiento
apropiado desde un inicio, quizas no pueda ser evaluada satisfactoriamente
después. Asi como el seguimiento necesita de la evaluacién como complemento,
la evaluacion necesita del respaldo del seguimiento”. (Molund y Schill, 2007: 15)

Definicion: seguimiento

Funcion sostenida que utiliza una recopilacion sistematica de datos
sobre indicadores sefnalados para proporcionar, a los administradores y
a las principales partes interesadas de una intervencién humanitaria en
curso, indicaciones sobre el grado de avance, el logro de los objetivos
y los progresos en el uso de los fondos asignados (basado en la
definicion de seguimiento de la OCDE-CAD, 2002)

Por lo general, los responsables de ejecutar un programa son los que deben
hacerle seguimiento, para asegurar que se mantenga fiel a sus objetivos.?

Por ejemplo, el seguimiento de un programa de ayuda humanitaria de emergencia
probablemente se enfocaria en los insumos, es decir, en los volimenes de ayuda
alimentaria distribuidos, asi como en los productos, es decir, en el nimero de
personas que reciben ayuda alimentaria. Ocasionalmente recoge también los
efectos y el impacto — por ejemplo, si los beneficiarios estan vendiendo los
alimentos (esto es, cdmo los estan utilizando — el efecto), asi como el impacto

en los precios de los alimentos en el mercado. En un programa de transferencias
de dinero en efectivo, el seguimiento podria medir cudntas personas recibieron

el dinero asi como cuando y qué cantidades. En ese caso, el seguimiento se
focaliza en los insumos y en los productos. El seguimiento puede abarcar también
los efectos — por ejemplo, qué hizo la gente con las transferencias de dinero en
efectivo.
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El seguimiento con frecuencia es débil en las intervenciones humanitarias, y la
falta de buena informacion de seguimiento a menudo genera problemas para

la evaluacion de los programas. Las evaluaciones suelen ser realizadas por
personas que no estan involucradas en la ejecucién de los programas, con el fin de
infundirles mayor credibilidad.

La evaluacién se focaliza especialmente en los efectos y el impacto: en el ejemplo
de las transferencias de dinero en efectivo antes mencionado, podria examinar
las consecuencias de otorgar las transferencias a mujeres, asi como los impactos
mas amplios en el mercado y el comercio.

La Figura 1.2 muestra el seguimiento y evaluacion (SyE) en el ciclo de respuesta a
una situacion de emergencia. Como indican Hallam y Bonino (2013), los desafios
que enfrenta la EAH son un reflejo de los retos y complejidades que afronta la accion
humanitaria. Algunos de los desafios mas comunes a los que debe hacer frente una
EAH se describen en la Seccidn 1.4, Desafios comunes de la EAH.

No todas las evaluaciones de acciones humanitarias tienen que ver con

la programacioén y el ciclo de una respuesta humanitaria, sin embargo.

Las evaluaciones pueden enfocarse también en las politicas, por ejemplo

(ver la Secciodn 4, Tipos de evaluacion). Tal como se explora en la Seccién 3,
Pensar desde el principio y a menudo en el uso de la evaluacién, es importante
considerar donde encajan los resultados de una evaluacién dentro de los procesos
programaticos u organizativos mas amplios. Para cerciorarnos de que una
evaluacion serd Util, y serd utilizada, es preciso agendar las fechas en que los
resultados podran contribuir mejor a la toma de decisiones clave.

Inicio de la crisis

A .-

Evaluar

Planear y diseiar otras respuestas a crisis futuras
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La EAH enfrenta dos grandes grupos de desafios: aquellos que son comunes
atodas las evaluaciones, que se suelen agudizar en contextos humanitarios,

y aquellos que se suscitan especificamente en la evaluacién de acciones
humanitarias, la misma que a menudo se lleva a cabo en entornos dificiles.

Esta guia apunta a incidir en los desafios especificos de la EAH. El listado a
continuacion describe algunos de los desafios mas comunes y sus posibles
soluciones, con enlaces a las secciones donde aparecen de forma mas detallada
en la guia.®

Los evaluadores deben explicitar desde un inicio las limitaciones que enfrentan

y cdmo tienen previsto lidiar con ellas desde el punto de vista de la gestion de
riesgos . El informe final debe indicar cdémo afectaron las referidas limitaciones no
solo el proceso en si sino también a los resultados de la evaluacion.

Una respuesta humanitaria rapida por definicién se planifica a una gran velocidad,
con frecuencia en condiciones extremas. Los documentos de planificacion y
seguimiento pueden ser escasos, los objetivos pueden ser confusos y los planes
de respuesta iniciales pueden perder vigencia rapidamente, a medida que se
producen cambios en el contexto o se aclara la situacién. De modo que, ;qué
utilizar como punto de referencia o de partida para la evaluacion?

Posible solucion

Consideren desarrollar una cronologia de la crisis y de la intervenciéon humanitaria
a ser evaluada. Entrevisten al personal de la organizacion para identificar los
objetivos reales o implicitos y como podrian haberse modificado con el tiempo.
Ver la Seccién 10: Métodos documentales.

Los problemas de seguridad dificultan o imposibilitan el acceso de los evaluadores
a la poblacién afectada, especialmente en situaciones de conflicto. ;Cémo llevar a
cabo una evaluacion si no se tiene acceso a la poblacién afectada?

Posible solucién

Exploren formas creativas de llevar a cabo la evaluacion a distancia. Al presentar
sus hallazgos y escribir su informe, detallen las restricciones enfrentadas. Eviten
generalizar sus hallazgos, absteniéndose de hacerlos extensivos a los lugares y
poblaciones que no pudieron visitar. Ver la Seccién 15: Acceso restringido.
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Es posible que la informacion haya sido destruida durante la crisis, o que haya
perdido relevancia — por ejemplo, si un gran porcentaje de la poblacién se ha
visto forzada a desplazarse. En el breve plazo de una evaluacion, ;cémo recopilar
toda la informacién que se necesita si no se cuenta con una linea de base como
referencia?

Posible solucion

Entrevisten a la poblacién afectada por la crisis y a informantes locales clave para
preguntarles en qué medida ha cambiado la situacién y las razones de dichos
cambios. En otras palabras, recurran al recuerdo. Incluyan preguntas similares

en las encuestas. Ver la Seccién 14: Involucrando a la poblacién afectada en su
evaluacion, y el ejemplo de buena préctica de la pagina 270.

La alta rotacion del personal de asistencia humanitaria, en especial personal
internacional, puede plantear dificultades para los evaluadores a la hora de localizar
y entrevistar informantes clave. ;Cémo localizar a los miembros del personal que
revisten importancia para el periodo que estan evaluando?

Posible solucion

Inviten a informantes clave — ya sea exempleados o empleados ausentes — a
participar en una entrevista telefonica (o por Skype) o en una encuesta en linea.
Apdyense mas en el personal nacional, cuya rotacién suele ser menor — para lo
cual posiblemente deban traducir las encuestas en linea, etc. Ver la seccion 13,
Metodologias de campo.

Algunas crisis humanitarias ocurren en lugares alejados y/o donde la infraestructura
ha quedado dafada, lo cual dificulta el acceso. ;Cémo llegar a dichos lugares y cémo
planificar el trabajo de campo?

Posible solucién

Planifiquen el trabajo de campo cuidadosamente con alguien que esté familiarizado
con la situacion actual, incluyendo probables lineas de tiempo y restricciones al
acceso, o consideren la posibilidad de que las visitas de campo sean programadas
por la organizacion contraparte, conforme a criterios establecidos por el equipo de

evaluacion. Incorporen tiempo adicional de contingencia a su plan. Ver la Seccién 15,

Restricciones al acceso.
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Los conflictos a menudo exacerban las diferencias de opinion entre las personas;
los acontecimientos, como de hecho la crisis misma, pueden ser interpretados de maneras
radicalmente distintas. { Como realizar una evaluacion “objetiva” en estos casos?

Posible solucién

Familiaricense con los puntos contenciosos del conflicto y recojan la mayor cantidad
posible de opiniones diferentes, en especial de los grupos que se encuentran en orillas
opuestas del conflicto, cerciorandose de que sus puntos de vista estén representados
en el informe final de evaluacion. Garantizar la independencia de la evaluacién

puede ser dificil en estas circunstancias. Si sienten que la evaluacion se encuentra
comprometida — por ejemplo, si les hubiera sido negado el acceso a ciertas areas

en disputa — cerciérense de dejar constancia de ello en el informe de evaluacion y
consideren las implicaciones de este hecho para sus hallazgos. Ver la Seccién 14:
Involucrando a la poblacion afectada en su evaluacion.

En los conflictos y otras crisis humanitarias que se politizan, y donde el abuso y el
maltrato y los acontecimientos traumaticos y atemorizantes son generalizados, se
produce una pérdida total de confianza entre la poblacién afectada. ; Cémo recabar
informacion certera y profunda de la poblacién afectada en una evaluacién corta?

Posible solucion

Disefien metodologias de levantamiento de informacién y formas de involucrar a

la poblacion afectada que sean sensibles al trauma y el miedo. Consideren parejas
entrevistador-entrevistado que tengan en cuenta el enfoque de género. Ver la Seccién
11, Disefos de evaluacion para responder las preguntas de evaluacién y Seccion 13,
Metodologias de campo.

Las organizaciones y trabajadores humanitarios pueden estar esforzandose por
implementar sus programas en un entorno sometido a grandes presiones. Programar
tiempo para pasarlo con el equipo evaluador puede no ser prioritario, especialmente
en evaluaciones en tiempo real (ETR) al inicio de una crisis. ; Qué metodologias son
apropiadas en dichos contextos?

Posible solucién

Sean receptivos a las presiones que los trabajadores humanitarios pueden estar
enfrentando y busquen formas mas bien “informales” de conectar con ellos.

Por ejemplo, los ejercicios breves de reflexién y aprendizaje pueden sacar a la luz
revelaciones interesantes si estan dotados de una moderacion adecuada. Ver la
Seccidn 2: La decision de realizar una evaluacion. Pregunten al personal qué desea
saber acerca de la intervencion y en qué areas desean modificar el enfoque de su
organizacién para acometer una tarea.
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Las personas pueden tener poco tiempo para participar en una evaluacion, dado
que su supervivencia es prioritaria. ; Como lograr que la poblacién afectada
participe en la evaluacién de una manera apropiada?

Posible solucién

Eviten utilizar métodos largos, como discusiones de grupos focales, consultando
mas bien a la poblacién afectada mientras se encuentra haciendo cola —
esperando la distribucién de la ayuda o un medio de transporte — y recurriendo

a la observacién directa. Tengan en cuenta las presiones de tiempo al disefiar la
evaluacion: por ejemplo, ;es posible retrasar la evaluacién hasta que haya pasado
el pico mas alto de la respuesta, una vez que la poblacién se haya calmado y

esté sometida a menos presiones? Ver la Seccion 14: Involucrando a la poblacién
afectada en su evaluacion.

La falta de responsabilidades claramente delimitadas entre los actores
humanitarios puede entorpecer la rendicién de cuentas y la atribucién del impacto,
especialmente en crisis de gran envergadura, que concitan la participacion de
muchos actores humanitarios. ;Cémo atribuir los resultados y el impacto?

Posible solucién

Enféquense en la contribucion antes que en la atribucién. Consideren llevar a
cabo una evaluacién conjunta para explorar el impacto combinado de varias
organizaciones, o de la respuesta humanitaria internacional en su totalidad,
en vez de intentar aislar el impacto de una sola organizacién por medios
artificiales. Ver la Seccion 4: Tipos de evaluacion.

Los TdR pueden suponer una carga de trabajo poco realista, por ejemplo si

se espera que una tarea que normalmente requeriria el equivalente de un ano
de trabajo a cargo de dos personas sea ejecutada con un presupuesto para el
equivalente de cuatro meses de trabajo por una sola persona (ver la Seccién 7,
que trata sobre los TdR). ;Cémo manejar las expectativas y producir una
evaluacion creible?

Posible solucion

Utilicen el informe inicial para pulir la tarea de la evaluacion de modo tal que pueda
ser realizada en los plazos y con los presupuestos asignados. Se trata de una
manera provechosa de manejar las expectativas desde una etapa temprana.

Ver la Seccion 8: Fase inicial.
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La hipétesis, “si las personas afectadas por la sequia no hubieran recibido ayuda
alimentaria, muchas de ellas habrian muerto”, se denomina contrafactual. Por
razones éticas, desde luego, la validacion de esta hipdtesis absteniéndose de
prestar ayuda a algunas personas afectadas no constituye una opcién. En las
Secciones 2 y 14 se analizan consideraciones éticas, mientras que a lo largo de
toda la guia se presentan otras consideraciones éticas especificamente ligadas a
la EAH, bajo el icono

Posible solucién

Comparen distintas formas de asistencia (por ejemplo, donaciones en efectivo,
entrega de vales, ayuda alimentaria). Aprovechen cualquier “experimento” que
pudiera haber ocurrido naturalmente, por ejemplo el que un grupo de personas no
recibiera ninguna asistencia debido a que se encontraba en un lugar carente de
acceso. Ver la Seccion 11: Disefios de evaluacion para responder las preguntas de
evaluacion.

Los desafios en este rubro incluyen la falta de claridad respecto de qué significa
protecciéon y como medir lo que no es cuantificable — especialmente ¢qué no
pasé? Por ejemplo, violencia o abuso y maltrato como resultado de las acciones
de las organizaciones humanitarias. Ver la Guia de Acompanamiento sobre
Proteccion (Christoplos y Bonino, 2016) al respecto.

A pesar de estos grandes retos, la EAH con frecuencia debe ser acometida a una
gran velocidad. En consecuencia, la EAH requiere de competencias de evaluacion
que trasciendan aquellas que normalmente se requieren para otras evaluaciones
(ver la Seccion 9, Planificacion y gestion de su evaluacion), a fin de asegurar que el
rigor y la credibilidad no se vean comprometidos (UNICEF, 2013: 3-4).
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Esta seccion se basa en: Morra Imas y Rist (2009) y Hallam (2011).

Existen formas externas de seguimiento, tales como formularios de calificacion
de la ayuda recibida por las personas beneficiarias (Banco Mundial, 2004),

pero estas generalmente se utilizan en contextos de desarrollo antes que en
humanitarios. El seguimiento a cargo de terceros esta cobrando cada vez mayor
importancia en emergencias complejas como la de Siria (ver la investigacion de
SAVE sobre el tema en: http://www.save.gppi.net/home/).

Esta seccién ha sido adaptada de Beck (2006).
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La decision de realizar
una evaluacion



La decision de realizar
unha evaluacion

En ocasiones la contratacion de una evaluacion responde a una obligacion
contractual contraida con una institucion donante, pero en otros casos es
posible que esta decision deba ser sopesada a la luz de otras opciones. La
presente seccion presenta algunas opciones, las mismas que dependeran del
objetivo de la actividad evaluativa. Si usted es el coordinador de un programa o
de una evaluacidn, esta seccidn le ayudara a decidir si una evaluacion en efecto
constituye la mejor opcién y, de ser asi, cuando hacerla. También le brindara
orientacion sobre como realizar un “andlisis de evaluabilidad”.

La evaluacién es uno de varios procesos destinados a satisfacer los requisitos de
rendicion de cuentas de una organizacion, es decir, su obligacion de responder por
su trabajo frente a otros, por ejemplo ante su propio directorio, las instituciones
donantes o la poblacién afectada. Ustedes deberan decidir si se trata de la opcién
mas apropiada y eficaz en funcién de los costos.

El Cuadro 2.1 ofrece un resumen de distintos tipos de rendicion de cuentas

y sugiere otras opciones, ademas de la evaluacion. Por ejemplo, si el foco de

la atencion en términos de rendicion de cuentas y cumplimiento es de indole
financiera — frente a las entidades donantes, la alta gerencia o el directorio de una
organizacién — en ese caso una opcion mas apropiada puede ser una auditoria.
Una auditoria evalua la solvencia y el cumplimiento de los requisitos de una
organizacion y es por lo tanto distinta a una evaluacion, que emite un juicio de
valor (FICR, 2010). La rendicion de cuentas frente a la poblacién afectada (RCPA)
esta recibiendo mucha mayor atencion actualmente, tal como se describe en la
Seccién 14, Involucrando a la poblaciéon afectada en su evaluacién. Pero esta se
logra principalmente mediante un proceso permanente de retroalimentacion y
consulta a todo lo largo de la ejecucién de una intervencion (Darcy et al., 2013).
Las evaluaciones pueden medir la RCPA y deberian asimismo apoyar este tipo de
rendicion de cuentas (ver HAP, 2010), pero considerar esta opcion justo después de
haberse embarcado en una EAH es demasiado tarde.
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La rendicion de cuentas a menudo tiene dimensiones externas e internas.

La gerencia de una organizacion puede tener que responder por el uso de los
recursos frente a las instituciones donantes (externa) asi como frente a su
directorio (interna), ya que el uso indebido de los recursos puede representar un
peligro para la supervivencia de la organizacién. Del mismo modo, la rendicién de
cuentas frente a la poblacién afectada puede obedecer a obligaciones contraidas
por la gerencia y el directorio.

De acuerdo a Sandison (2006):

El impacto de la evaluacion se ve potenciado, si no posibilitado, por el hecho

de formar parte de un ment mas amplio de enfoques encaminados a mejorar
el desempefio. El seguimiento, por ejemplo, sigue siendo un pariente pobre de
la evaluacion y pasara algun tiempo antes de que reciba la misma atencion de
parte de las instancias de decision. La evaluacion, en cualquiera de sus formas,
es solo un componente de la rendicion de cuentas (p. 140).

Preguntas clave
Si la rendicion de cuentas es el objetivo principal de su evaluacion,
preguntense lo siguiente:
¢Qué tipo de rendicién de cuentas es el que mas les preocupa,
y rendicion de cuentas frente a quién (con referencia al
Cuadro 2.1)?
¢Es la evaluacion la opcion mas idénea para cumplir con ello?
¢La evaluacion deberia articularse con algun otro proceso
de rendicién de cuentas? (Ver el ejemplo de buena practica a
continuacion.)

Ejemplos de buenas practicas: Articulando mecanismos de
rendicion de cuentas: auditoria y evaluacion

Para la evaluacion de dos de sus programas nacionales, la
Organizacion para la Alimentacion y la Agricultura (FAO) habia
efectuado una auditoria poco antes de dichas evaluaciones
independientes (Somalia en 2012 y Sudan del Sur en 2015).

Esta secuencia surtié efecto en el sentido de que los aspectos de
eficacia en funcion de los costos y cumplimiento, especialmente en
relacion con la eficacia y la eficiencia de los procesos y procedimientos
de gestion, habian sido abordados por la auditoria antes de la
evaluacién. Esto liberé al equipo de evaluacién para enfocarse en los
aspectos de programacion estratégica, pudiendo aprovechar asimismo
algunos de los hallazgos de la auditoria.
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Tipo de rendiciéon de cuentas

Rendicion de cuentas frente a la
poblacion afectada

Rendicién de cuentas estratégica
(por ejemplo, con referencia al
mandato y los objetivos de la
organizacion)

Rendicién de cuentas sobre
la gestion (por ejemplo, sobre
el uso de los recursos en una
organizacion)

Rendicién de cuentas

financiera (por ejemplo, frente
alas entidades donantes) y de
cumplimiento financiero (por
ejemplo, frente a la alta gerencia y
al directorio)

Rendicién de cuentas contractual
(por ejemplo, para cumplir
obligaciones contractuales)

Rendicién de cuentas relacional
(por ejemplo, frente a otras
organizaciones involucradas
en una operacion)

Rendicién de cuentas legal
(por ejemplo, con relacién
ala legislacion nacional o
internacional)

¢Es apropiada una evaluacién?

Si, si la evaluacion se diseia
adecuadamente, con total
participacion de la poblacion
afectada

Si

Si

Si, especialmente si la eficacia
en funcion de los costos y la
eficiencia constituyen la principal
preocupacion

Si, especialmente si existe la
obligacién contractual de realizar
una evaluacion

Si, si esta incluido en los términos
de referencia de la evaluacion

No
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Otros procesos de rendicion de
cuentas que considerar

El didlogo y la consulta
permanentes con la poblacion
afectada, asi como el uso de
mecanismos de retroalimentacion
alo largo de toda la vida del
proyecto o programa, pueden
constituir formas mas efectivas
de rendir cuentas frente a la
poblacion afectada que una
evaluacion.

Revision estratégica

Gestion del desarrollo y otras
herramientas de gestion

Auditoria de desarrollo

Auditoria (puede ser una opcién
mas apropiada si el control y

el cumplimiento de las normas
y procedimientos financieros
constituyen la principal
preocupacion)

Auditoria; otros procesos
establecidos en el convenio o
contrato

Examen institucional

Auditoria de cumplimiento
de leyes (por ejemplo, de la
legislacion laboral)
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En los hechos, las instituciones donantes son una de las partes interesadas mas
poderosas. Gran parte de la actividad evaluativa tiende a obedecer por lo tanto a la
necesidad de rendir cuentas a las entidades donantes (Brown y Donini, 2014).

Las evaluaciones orientadas a la rendicion de cuentas pueden utilizarse también
para responder ante la alta gerencia o el directorio de una organizacion. La
focalizacion recae en los resultados, a menudo examinando cuan adecuadamente
se utilizaron los recursos para cumplir con la responsabilidad y el mandato de la
organizacion. Por esta razdn, las evaluaciones orientadas a la rendicion de cuentas
suelen efectuarse hacia la mitad o hacia el final de un programa, cuando ya debe
haber resultados sobre los cuales informar.

Las evaluaciones orientadas al aprendizaje estan pensadas para facilitar el
aprendizaje grupal, individual y/o institucional. Las evaluaciones orientadas al
aprendizaje representan una valiosa oportunidad para aprender a partir de casos
reales. Pueden ser muy efectivas para examinar las cosas que han y que no han
funcionado bien y cémo mejorarlas. La focalizacién con frecuencia recae en
programas que se encuentran en la fase inicial y de ejecucion, a fin de identificar
lo que esta funcionando bien y lo que puede ser mejorado. Pueden llevarse a
cabo en cualquier momento del ciclo de un programa. En el sector humanitario en
particular, donde tanto los recursos para aprendizaje como los antecedentes de
aprendizaje son escasos (ALNAPR Red de Evaluacién del Desarrollo del CAD/OCDE
y UNEG, 2010; Patrick, 2011; Knox-Clarke y Darcy, 2014), las evaluaciones pueden
ser sumamente Utiles para generar conocimiento e iniciar procesos de aprendizaje
institucional.

La evaluacién no es, sin embargo, la Unica forma de promover el aprendizaje
institucional, ni tampoco necesariamente la mas eficaz en funcién de los costos.
En el Cuadro 2.2 se presentan otros procesos de aprendizaje que considerar.
Algunos de ellos pueden ser integrados en una evaluacién orientada al aprendizaje
— por ejemplo, los exdmenes retrospectivos (para mayores detalles sobre estas y
otras metodologias orientadas al aprendizaje, ver la Seccién 13.7).
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Metodologia de aprendizaje

Examen retrospectivo

Contar historias con uso de
metaforas

Metodologia del “cambio
mas significativo” (CMS)

Investigacion apreciativa

Breve descripcion

Proceso facilitado por un
moderador para que los
participantes en un programa
reflexionen acerca de lo ocurrido,
los éxitos y desafios y el
aprendizaje

Proceso facilitado por un
moderador y en el que los
participantes “cuentan la
historia” de lo que pas6 y extraen
aprendizajes

Enfoque participativo que consiste
en recolectar historias de “cambios
significativos” a nivel de campo.
Las historias mas importantes

son seleccionadas por paneles de
partes interesadas como una forma
de recoger informacion sobre los
efectos y el impacto de un proyecto
(Davies y Dart, 2005).

Enfoque que prioriza las
soluciones antes que los
problemas, involucrando a partes
interesadas clave en un ejercicio
de reflexién acerca de las cosas
que funcionaron y qué aprendizajes
pueden extraerse de ello

Como puede utilizarse en la
evaluacion

Este proceso podria ser facilitado por
los evaluadores como parte de una
evaluacion orientada al aprendizaje,
y el aprendizaje resultante podria ser
incluido en el informe de evaluacién
(USAID, 2006; Ramalingam, 2006: 64).

La metodologia de contar historias
utilizando metaforas puede
emplearse con el personal, tal como
se describe en el ejemplo de buena
practica de la pagina 260, para
incentivar la reflexion y el aprendizaje
compartido. La plataforma en linea
Better Evaluation ofrece algunas
referencias Utiles (Better Evaluation,
2014).

La metodologia del CMS puede ser
utilizada con las personas afectadas
por una crisis para identificar los
cambios que estas atribuyen a la
intervencion (tal como sucedio con la
evaluacion de la FICR de la respuesta
al terremoto en Pert de 2007,
Martinez, 2009).

Aunque la investigacion apreciativa
es poco frecuente en la EAH, Preskill y
Catsambas (2006) realizan un analisis
detallado de esta metodologia y
ofrecen ejemplos de su utilizacién en
evaluaciones de distintos sectores.

Algunas organizaciones, como UNICEF y Tearfund, emplean procesos de
aprendizaje independientes en las respuestas pequefas y medianas a situaciones
de emergencia (por ejemplo, exdmenes retrospectivos) y tratan de alentar
ejercicios de reflexion y aprendizaje. Sin embargo, en las respuestas a emergencias
de gran magnitud UNICEF utiliza la evaluacién, incluyendo evaluaciones en tiempo
real o ETR (ver la Seccidn 4, Tipos de evaluacién).

Una evaluacién no generara por si sola aprendizajes institucionales, aunque
quienes participan en y se comprometen con una evaluacién pueden extraer
aprendizajes personales. Una organizacion con una cultura de aprendizaje
(Cuadro 2.3) serd mas propensa a beneficiarse de una evaluacion. La publicacién
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de ALNAR “Usando evaluaciones para un cambio real” (Hallam y Bonino, 2013),

identifica los siguientes factores como fundamentales para que las organizaciones

humanitarias realmente utilicen las evaluaciones: un liderazgo apoyador, una
cultura institucional de evaluacion, estructuras organizativas que promuevan
la evaluacion y la capacidad para garantizar los recursos adecuados, humanos

y financieros.

Componente basico

Un entorno de aprendizaje
favorable

Procesos de aprendizaje
concretos

Un liderazgo que refuerza el
aprendizaje

Fuente: Adaptado de Garvin et al. (2008)

Caracteristicas distintivas

El personal se siente lo
suficientemente seguro como
para discrepar con otros, hacer
preguntas ingenuas, reconocer
sus errores y representar puntos
de vista minoritarios. Reconoce el
valor de las ideas contradictorias
y esta dispuesto a asumir riesgos
y a explorar lo desconocido.

Existen procesos formales para
generar, recopilar, interpretar y
difundir informacion.

La alta gerencia demuestra que
esta dispuesta a considerar
puntos de vista alternativos;
emite sefales de que reconoce la
importancia de dedicar tiempo a
laidentificacion de problemas, la
transferencia de conocimiento y
la reflexion; y realiza activamente
preguntas y escucha las
respuestas.
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Implicaciones para la evaluaciéon

Utilicen metodologias de
evaluacion que incentiven

la franqueza, tales como:
investigacion apreciativa,

la metodologia del cambio
mas significativo y exdmenes
retrospectivos.

Consideren pedir a algunos
miembros del personal que se
integren al equipo de evaluacion.
Establezcan un proceso formal
para involucrar al personal en

el andlisis de los hallazgos y el
desarrollo de las conclusiones.

Otorguen un decidido apoyo
gerencial a la evaluaciony
asignen el tiempo necesario

para ello. Creen un espacio de
retroalimentacion y analisis de los
resultados con la alta gerencia.



Permiten menos estructura y mas informalidad:
Requisitos menos estrictos de adhesidn a las normas de
evaluacion y uso de criterios de evaluacion.

¢Estan seguros de que deben hacer una evaluacion? La evaluacion cuesta dinero
que de otra manera podria ser invertido en la intervenciéon humanitaria, para
prevenir muertes o aliviar el sufrimiento. El dinero para evaluacion estara bien
gastado si conduce a mejoras en la acciéon humanitaria, pero esto solo ocurrira si
se toman medidas concretas en respuesta a los hallazgos. Por eso, es importante
seleccionar la herramienta adecuada.

La Figura 2.1 ilustra el espectro de opciones, desde ejercicios de aprendizaje
reflexivo méas informales a la izquierda hasta enfoques evaluativos mas formales
y estructurados, requeridos especialmente para evaluaciones orientadas a la
rendicion de cuentas, a la derecha. Una vez que hayan definido el objetivo general
de la evaluacion, probablemente deseen considerar en qué parte del espectro
podria ubicarse su actividad evaluativa.

Exigen mas estructura:
Se espera que adhieran a las normas en el disefio, el anélisis
de los procesos y los entregables.

Andlisis de evaluabilidad

s =2 hera R

E

retrospectivos

internas y/o propias|| tiempo real

en
ETR / a medio término

ion formativa

pecial fios de
sumativas) sintesis

—~

Fuente: Bonino (2016)

+ Priorizan el aprendizaje por encima de
larendicién de cuentas a las entidades
donantes; mayores expectativas de
incluir y priorizar las opiniones e insumos
del personal de programas y de los
beneficiarios del programa y/o las
personas afectadas;

+ Pueden utilizar procesos informales y
facilitacion interna;

+ Focalizacion en una base experiencial;

Reflejo de la experiencia directa;

Capturan el proceso;

Generan retroalimentacion rapida y

aprendizajes “actuables”;

No estén obligados a regirse por

criterios de evaluacion o criterios de

independencia.

ampliadc

e-Church (2011:7)

+ Priorizan el aprendizaje por
encima de la rendicién de
cuentas a las entidades
donantes, pero pueden
cumplir ciertos requisitos de
rendicién de cuentas;
Pueden utilizar un proceso
estructurado con equipos
mixtos (facilitacion interna y
externa);

+ Menores expectativas en
cuanto al cumplimiento de
criterios de independencia
estrictos;

Pueden apuntar a encontrar
hallazgos solo indicativos
sobre la atribucién y/o
contribucion de la iniciativa
a los efectos en materia de
proteccion.

OO

Proceso sistematico de
indagacion;

Pueden responder preguntas
causa-efecto;

Dependiendo del enfoque
seleccionado, pueden enfatizar
el aprendizaje y la rendicion de
cuentas (a futuro y/o hacia arriba
y horizontal);

Mayores expectativas de
cumplimiento de normas

de evaluacién en cuanto a
independencia, credibilidad,
proceso y productos
(aseguramiento de la calidad).
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Tal como sugiere la Figura 2.1, muchas evaluaciones sirven en la practica a un
objetivo dual de rendicion de cuentas y aprendizaje. Como sefala Irene Guijt:

“No puede haber rendicién de cuentas si no hay aprendizaje. Y, para aprender,
tienes que saber si te estas desempefiando a la altura de las expectativas” (2010:
277), aunque lograr ambos objetivos puede ser dificil en los hechos. No obstante lo
anterior, es importante determinar cual es el objetivo principal o predominante,

ya que esto ayudara a determinar la seleccion del disefio de evaluacion.

Al planificar y disefiar una evaluacion, estas son las preguntas clave que deben
hacerse:

Preguntas clave

¢Qué objetivo es mas importante — rendir cuentas o aprender? ¢En
qué lugar del espectro entre rendicion de cuentas y aprendizaje se
ubica? No debe ubicarse en el medio, o correran el riesgo de perder
perspectiva.

Si el objetivo principal es la rendicion de cuentas, ¢rendicion de
cuentas frente a quién y para qué?

Si el objetivo principal es el aprendizaje, ;aprendizaje de quién? ;Y
cémo se supone que tenga lugar?

Una vez establecido el objetivo principal de su evaluacién, podran disedar el
proceso de evaluacion asi como las metodologias para llevarlo a cabo. Cada
objetivo de evaluacion tiene caracteristicas especificas propias. Por ejemplo, una
evaluacién orientada a la rendicidn de cuentas pondra un mayor énfasis en la
objetividad y la autonomia y adoptara un estilo mas inquisitivo, buscando atribuir
la responsabilidad tanto por los éxitos como por los fracasos. Pero no es seguro
que conduzca al aprendizaje, si hace que las personas que necesitan aprender se
pongan a la defensiva. Para aprender se requiere un entorno psicoldgico seguro
(Edmondson, 2014), donde reconocer las dificultades y admitir los errores sea
aceptable. Una evaluacion orientada al aprendizaje serd mas propensa por lo
tanto a utilizar un estilo mas facilitador, alentando a participar y reflexionar a

las personas involucradas en la ejecucion. Estas diferencias explican la posible
dificultad de combinar el aprendizaje y la rendicion de cuentas en el objetivo de
una evaluacion. Ver el Cuadro 2.4 para una descripcion de como el enfoque y el
estilo de una evaluacién pueden variar entre evaluaciones orientadas a la rendicion
de cuentas o al aprendizaje.
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Elemento de la evaluacion

Términos de referencia

Composicion del equipo

Enfasis en el enfoque

Metodologias

Coordinacion

Estilo de gestion

Divulgacion del informe

Para cerciorarse de que una evaluacion sea Util, y que sea utilizada, es importante
programar las fechas en que los resultados pueden contribuir de manera 6ptima a
la toma de decisiones cruciales. Como explican Hallam y Bonino (2013), un factor
muy importante en la demanda de una evaluacién son las fechas de la evaluacion

Evaluacion orientada a la
rendicion de cuentas

Basados en insumos de partes
interesadas externas y de los
directores de programas

Normalmente personal externo
independiente

Metodologias de recoleccion y
analisis de datos (mas objetivas)

Una combinacién de
metodologias cuantitativas
y cualitativas que generaran
evidencia robusta

Los responsables de rendicion

de cuentas

Mas directivo

Normalmente de dominio publico

Evaluacion orientada al
aprendizaje

Deberian ser definidos por

las personas directamente
involucradas en el programa que
desean o necesitan aprender

Personal interno, quizas con un
facilitador o jefe externo, o bien
una mezcla de personal interno
y externo

Proceso enfocado en reflexionar
y extraer conclusiones (mas
participativo)

Metodologias participativas
que involucran a los que van
a aprender

Los responsables de gestion del
conocimiento y aprendizaje

Mas facilitador

Puede constrefiirse a la
organizacion, para incentivar una
participacion franca y abierta

misma asi como de la presentacion de sus resultados. Es importante que los

responsables de contratar una evaluacion tengan en cuenta este factor. Muchos

potenciales usuarios de evaluaciones se quejan de que estas a menudo llegan
demasiado tarde como para ser de alguna utilidad para la toma de decisiones
(Weiss, 1983b; 1990).
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Un informe sobre las investigaciones y evaluaciones del DFID dice lo siguiente:
La critica mas comun de las personas entrevistadas a las evaluaciones fue el
cronograma: si bien este marca ritmos importantes en las oficinas nacionales,
en general se considerd que se extendian demasiado en el tiempo como para

ser relevantes para los equipos de politicas, y que no se presta la debida atencion
para su articulacién con los ciclos de politicas y ventanas de oportunidad.
(Jones y Mendizabal, 2010: 11)

Resulta contraproducente encargar evaluaciones para cada proyecto o programa
si estas tenderan a sobrecargar a la organizacion y si se cuenta con sistemas de
seguimiento eficaces. Las evaluaciones estratégicamente seleccionadas tienen
mayores probabilidades de satisfacer necesidades de conocimiento esenciales de
manera oportuna.

Preguntas clave que hay que tomar en cuenta para seleccionar las evaluaciones
estratégicamente:

Preguntas clave
¢Coémo puede anadir valor el proceso de evaluacion a la organizacién en
general?
¢Cuantas evaluaciones tiene capacidad de absorber la organizacion?

La unidad de evaluacion de la cooperacién sueca Sida ha probado con éxito un
enfoque estratégico para la seleccién de las evaluaciones humanitarias y de
desarrollo. Este enfoque podria ser aplicado de manera similar solo a las EAH.

Ejemplo de buena practica: Seleccion estratégica de evaluaciones

El ciclo de planificacion de evaluaciones de Sida comienza con

una discusion de la unidad de evaluacion con todas las unidades
operativas sobre lo que desearian saber y cémo una evaluacion podria
contribuir a ello. Se confecciona una relacion de alrededor de 100 ideas
preliminares de evaluaciones, de las cuales la unidad escoge 15, que se
suman a las cerca de 80 evaluaciones que se realizan todos los afos a
nivel operativo (Sida, 2011).

El Consejo Noruego para Refugiados (NRC) prioriza las evaluaciones “en funcién de su
relevancia — evaluando las cosas apropiadas en el momento apropiado”, lo cual se
identifica mediante un plan anual de evaluacién (NRC, 2015).
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Realizar una evaluacion puede ser especialmente apropiado en los siguientes
casos:

Para programas cuyos efectos se desconocen o son controvertidos;
Para intervenciones costosas de gran magnitud;

Para iniciativas piloto, o para validar una idea para un programa nuevo;
En areas especificas en las que la organizacion tiene un interés
estratégico;

En areas especificas sobre las cuales las partes interesadas desean
una evaluacion.

Realizar una evaluacion resulta inapropiado en los siguientes casos:

Cuando no tiene visos de aportar conocimiento nuevo;
Cuando los problemas de seguridad o la falta de informacion
socavarian su credibilidad.

Weiss (1998) afiade algunos casos en los que realizar una evaluacién representaria
un ejercicio futil por la dindmica institucional interna. Algunos ejemplos: si el
gestor de la evaluacion (o alguien similar) limita radicalmente lo que la evaluacién
estd autorizada a examinar, excluyendo algunos temas importantes, o si no hay
suficiente dinero o personal calificado para llevarla a cabo.

Programar una evaluacién en una etapa inicial de la ejecucion de un programa
humanitario permite establecer los sistemas de seguimiento necesarios desde un
inicio, y puede informar e influir también en el disefio de la evaluacion final.

Algunas organizaciones establecen detonantes para ciertos tipos de evaluaciones,
especialmente los organismos de las Naciones Unidas. Por ejemplo, el umbral de
la FAO para realizar una evaluacion es un gasto de 10 millones de délares o mas,
mientras que para UNICEF lo son las emergencias humanitarias de envergadura.
Estos detonantes tienen que ver principalmente con la rendicién de cuentas,
cuando se han invertido grandes cantidades de recursos, y en cierta medida
también con un posible riesgo para la reputacién de la organizacién.

Muchos de estos aspectos pueden ser recogidos en una politica de evaluacion.
Una politica de evaluacion puede orientar asimismo muchas de las decisiones
que se describen en esta seccion con respecto al objetivo de una evaluacion,

si es conveniente o no realizar una evaluacién y cuando, asi como algunas de las
consideraciones éticas y de aseguramiento de la calidad que deben ser tomadas
en cuenta. Si estan mandando hacer una evaluacién, la politica institucional

de evaluacion debe figurar en los términos de referencia de la evaluacion.

Los evaluadores deben familiarizarse con la politica de evaluacion institucional
desde un principio, ya que puede contener orientaciones y requisitos sobre el
diseo y la metodologia. Ver el ejemplo de buena practica a continuacion, referido
ala politica de evaluacion de NRC, sucinta pero exhaustiva.
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Ejemplo de buena practica: La politica de evaluacion de NRC

La politica de evaluacién de NRC explica por qué, coémo y cuando utiliza
evaluaciones el NRC. Ademas, establece normas de conducta y describe la
contribucién de las evaluaciones al aprendizaje y la rendicién de cuentas
institucionales (pag. 3). Se trata de un documento de 11 paginas dirigido
al personal responsable de encargar, planificar y utilizar evaluaciones.
Establece cuatro principios basicos que deben apuntalar el trabajo de
evaluacion: adecuacion, flexibilidad, transparencia y participacion, en
reconocimiento de los desafios especificos de evaluar el trabajo de NRC con
personas desplazadas internas, que pueden haber experimentado hechos
traumaticos, y otros desafios mas generales de la EAH, como acceso
restringido y contextos rapidamente cambiantes. La politica establece
requisitos minimos de evaluacion, por ejemplo la obligacién de todas las
oficinas nacionales de encargar al menos una evaluacién externa cada tres
afnos. Ofrece orientaciones para asegurar la utilidad de las evaluaciones y
establece los criterios de calidad que deben ser tenidos en cuenta.

Es conveniente realizar un analisis de evaluabilidad antes de tomar la decision

de emprender una evaluacion, a fin de considerar algunos de los factores
mencionados arriba. El andlisis de evaluabilidad es un proceso descriptivo y
analitico destinado a producir una argumentacion razonada para proceder a
realizar una evaluacion (Schmidt, Scanlon y Bell, 1979), y también puede emplearse
para sugerir opciones para maximizar la viabilidad y la utilidad de una evaluacién
a ser contratada mas adelante (Davies, 2013). El propdsito principal del anélisis
no es solo decidir si la evaluacion puede ser acometida o no, sino también
garantizar que durante la ejecucion se tomen medidas para crear las condiciones
necesarias para facilitar el proceso de evaluacion (UNEG 2011: 17). Si se concluye
que la evaluacion debe proceder, el trabajo realizado como parte del anélisis

de evaluabilidad puede informar directamente los términos de referencia de la
evaluacion.

Aungque infrecuente en la EAH, el andlisis de evaluabilidad podria realizarse al
poco tiempo de iniciada una intervencién humanitaria, con miras a mejorar el
disefio del proyecto y por lo tanto su evaluabilidad subsiguiente, por ejemplo
creando sistemas de seguimiento fuertes y monitoreando indicadores definidos.
Mas comun en la EAH son los analisis de evaluabilidad que apuntan a establecer
si los plazos para la evaluacién son correctos, o si esta deberia posponerse hasta
una etapa posterior o hasta que el contexto sea mas oportuno, por ejemplo, de
mayor seguridad.

Rick Davies (2013) ha realizado una sintesis de los documentos de orientacion
disponibles sobre analisis de evaluabilidad, elaborando un desglose (ver el Cuadro
2.5) de los principales temas cubiertos y los pasos comtnmente sugeridos.
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Principales temas y/o
pasos

Definir los limites del
proyecto

Identificar los recursos
disponibles

Identificar y revisar la
documentacion

Involucrar a las partes
interesadas

Desarrollar
conclusiones

y formular
recomendaciones

Comunicar los
hallazgos y
conclusiones a las
partes interesadas

Pasos comunmente sugeridos

- Definir el periodo de tiempo, la extensién geografica y las partes interesadas

« Establecer los productos esperados del analisis de evaluabilidad

« Identificar la documentacién disponible

« Identificar las partes interesadas

* La légica/teoria del cambio/cadena de resultados del programa asi como la
claridad, plausibilidad y apropiacion involucradas

* Los sistemas de informacion

+ Disponibilidad, pertinencia y calidad de la informacién; capacidad de los sistemas y
del personal para entregar lo que se necesita

« Examinar la ejecucion, contrastandola con la planificacion

+ Identificar la percepcion de las partes interesadas acerca del objetivo, el disefio y la
ejecucion del programa, incluyendo las areas de acuerdo y desacuerdo

« Identificar sus expectativas de una evaluacion: objetivos especificos, proceso y uso

« Esclarecer y suplir los vacios encontrados en la revision de documentos

Las conclusiones y recomendaciones del andlisis de evaluabilidad deben cubrir.

* Mejoras a la I6gica del proyecto

- Sistemas y desarrollo de capacidades de MyE (si se requiere/segun se requiera)
« Preguntas de evaluacidn de interés prioritario para las partes interesadas

+ Posibles disefios de evaluacién solamente si se requiere/segun se requiera *

ncargar o eje runana
, empezando a realizar

a tentacion de

nturarse en
nos. Fuente: C y

2013:16

luaci

Para EAH, el andlisis de evaluabilidad podria cubrir cuatro areas fundamentales:

Nivel general de aspiracion y tipo de preguntas que las partes
interesadas de la evaluacion y del programa quisieran que respondiera
la evaluacion.

Diseiio del programa y légica de la intervencion — Se trata de un area
particularmente importante para las evaluaciones de efectos y de
impacto que utilizan disefos basados en teorias para desentranar la
causalidad, asi como para disefios de metodologia mixta y enfoques
centrados en efectos que examinan la contribucion a los resultados
de intervenciones multisectoriales o interinstitucionales (por ejemplo,
mapeo de efectos; cosecha de efectos; el enfoque de mapeo de
efectos del programa RAPID).
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Disponibilidad de informacién o viabilidad de generar informacion

con los recursos asignados, de modo tal que la evaluacién pueda
responder las preguntas de evaluacién seleccionadas.

Idoneidad del contexto para llevar a cabo la evaluacion, por ejemplo, en
términos de acceso, logistica y seguridad, y también si la oficina local
tiene la capacidad para albergar al equipo de evaluacioén, asi como el
“clima” institucional y el apoyo del liderazgo necesarios.

La cuarta area — idoneidad del contexto (ver la Seccién 15, Acceso restringido)

— es larazén mas comun para decidir no seguir adelante con una evaluacién o
postergar su ejecucion. Los analisis de evaluabilidad pueden ser tiles cuando

no se sabe con certeza si serd posible o no llevar a cabo una evaluacion creible
dadas las circunstancias — un ejemplo de ello es el andlisis de evaluabilidad de
Somalia (Cosgrave, 2010). En ocasiones, el andlisis de evaluabilidad se combina
con revisiones iniciales del programa, como la revision programatica y el estudio
de evaluabilidad del programa de educacién en emergencias y transicion poscrisis
de UNICEF (Barakat et al., 2010) y la revision preparatoria para la evaluacion del
Cluster Global de Educacién (Reid et al., 2010).

En la practica, el analisis de evaluabilidad normalmente se utiliza en programas
humanitarios a gran escala y para evaluaciones multiinstitucionales. En la mayoria
de las EAH, especialmente a pequefia escala, un “examen de evaluabilidad rapido”
realizado por el equipo de evaluacién durante la fase inicial suele ser suficiente.
Dicho examen puede recomendar mejoras a la cobertura y a la focalizacion de

la evaluacién. Una vez que el equipo de evaluacién ha sido designado, suele

ser muy tarde para evaluar la idoneidad del contexto y considerar suspender o
postergar la evaluacion. Si estan encargando una EAH a pequena escala y tienen
reparos acerca de la idoneidad del contexto, deberan considerar un “examen de
evaluabilidad rapido” antes de designar al equipo de evaluacion.

Ejemplo de buena practica: “Examen de evaluabilidad rapido”

Durante la fase inicial de una evaluacién conjunta comisionada

por la Red de Comunicacion con Comunidades Afectadas por el
Desastre (CDAC) para evaluar las iniciativas de “Comunicacion con
las Comunidades” (CwC) en respuesta al terremoto de 2015 en Nepal,
el equipo de evaluacién llegé a la conclusion de que el objetivo
superior y los objetivos especificos establecidos en los términos de
referencia requerian de un estudio de investigacion para validar las
hipétesis, antes que una evaluacién. Esto se conversé con el Grupo
de Coordinacién de la evaluacion conjunta durante la fase inicial y se
decidié por unanimidad que, en efecto, debia considerarse un estudio
de investigacion, y no una evaluacion.?
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Un andlisis de evaluabilidad o un “examen de evaluabilidad rapido” pueden
garantizar por consiguiente que la EAH haya sido adaptada al contexto — por
ejemplo, al tipo de crisis y al tipo de respuesta bajo evaluacién, asi como al
contexto institucional, por ejemplo, a la existencia o no de una cultura de
aprendizaje a nivel institucional y un compromiso a nivel del liderazgo.

Varios organismos de evaluacién han producido guias sobre la ética en la
evaluacion. Por ejemplo, la guia ética Principios Rectores para Evaluadores, de la
Asociaciéon Americana de Evaluacion, enfatiza los siguientes principios: indagacion
sistematica, competencia, integridad, honestidad, respeto por las personas y
responsabilidad por el bienestar general y publico.® Los lineamientos éticos

del Grupo de Evaluacion de las Naciones Unidas (UNEG, 2008) se focalizan

en la intencionalidad de la evaluacion, las obligaciones de los evaluadores,

las obligaciones frente a los participantes y el proceso y el producto de evaluacion.

Algunas organizaciones humanitarias han desarrollado lineamientos éticos
especificos para la EAH. Por ejemplo, la Federacion Internacional de Sociedades
de la Cruz Roja y la Media Luna Roja (FICR) se refiere al principio de “no hacer
dano”, el mismo que se aborda en mayor detalle en la pagina 56, y alude

también al Principio 5 del Cédigo de Conducta Relativo al Socorro en Casos de
Desastre del Movimiento Internacional de la Cruz Roja y la Media Luna Roja y las
Organizaciones no Gubernamentales, que dice lo siguiente: “Nos empefaremos
en respetar la cultura, las estructuras y las costumbres de las comunidades y los
paises en donde ejecutemos actividades.” (FICR, 2010)

Los principios éticos de la evaluacion del NRC incluyen:

No hacer daio a los informantes y a las partes interesadas;

Al entrevistar a nifos y nifias y sobrevivientes de la violencia de género,
ceiirse a las normas internacionales; y

Enfocarse en las preguntas de evaluacion y evitar afligir a la gente (por
ejemplo, no pedirles que revivan hechos traumaticos). (NRC, 2015)

Al realizar un analisis de evaluabilidad, puede ser importante tener en cuenta
estos lineamientos éticos. Por ejemplo, ;es posible ejecutar el trabajo de campo
sin poner en riesgo la integridad de los informantes y las partes interesadas?

El recuadro de la pagina 57 incide en este aspecto en mayor detalle. Los aspectos
éticos de involucrar a la poblacién afectada en una EAH se tratan con mayor
detenimiento en la Seccién 14, Involucrando a la poblacién afectada en su
evaluacion.
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La evaluaciéon debe respetar el principio de
“no hacer dano”

Las EAH deben observar una serie de principios éticos, pero deben sujetarse

en todos los casos al principio de no hacer dafio, al igual que las operaciones
humanitarias bajo evaluacion. Esto rige especialmente para las evaluaciones que
se efecttian en situaciones de conflicto e inseguridad. El punto de partida debe ser
considerar de qué manera intervenir en el proceso de evaluacion podria perjudicar
a las personas que participan en ella o son consultadas.

No importa si una evaluacion examina la respuesta a un conflicto o a un desastre
natural, los evaluadores deberan tener en cuenta en todos los casos coémo podria
exacerbar las tensiones al:

Generar expectativas de que participar en la evaluacion (por ejemplo,
durante la etapa de levantamiento de informacién) hara que se les
proporcione una mayor asistencia, lo cual podria generar sentimientos
de frustracion;

Desatar discusiones acaloradas, por ejemplo entre diferentes grupos
de la poblacion afectada, durante el proceso de levantamiento de
informacion, al incidir en temas que agudizan las tensiones y divisiones;
Generar la impresion de estar reuniendo informacion para una de las
partes del conflicto;

Presentar involuntariamente un andlisis sesgado al representar
inadecuadamente las opiniones de las diferentes partes interesadas.

Para evitar dichos riesgos y acometer la evaluacion con una actitud “respetuosa
del conflicto”, los gestores de la evaluacion y los evaluadores deberan considerar
desde un inicio:

Evaluar si alguna etapa del proceso de evaluacién podria contribuir

a avivar las tensiones (especialmente durante las etapas de
levantamiento de informacién y difusién del informe de evaluacién);
En situaciones de conflicto, realizar un nuevo analisis del conflicto

(o actualizar un andlisis ya existente), para proporcionar informacion a
la planificacion y al disefio de la EAH (ver Chigas y Goldwyn, 2012);
Revisar los planes de evaluacion a la luz de dicho andlisis, asegurando
que no contribuyan a avivar las tensiones (y, de ser posible y si

se encuentra dentro del mandato de la organizacion, intentando
minimizarlas).

Fuente: adaptado de Bonino (2016)
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En profundidad: ;Qué significa “no hacer dano"?

La expresion “no hacer dafio” tiene significados diferentes en los ambitos de la
accion humanitaria y la sensibilidad a los conflictos. “No hacer dafo” se deriva
del principio médico segun el cual un profesional de la salud no debe causar
ningun dafo al paciente. Ha sido adoptado y adaptado en otros campos.

Desde una perspectiva humanitaria, “no hacer dano” es un término ampliamente
difundido, pero a menudo no esta claramente definido. En el manual del
Proyecto Esfera, dicho término se recoge en el Principio de Proteccion 1:

“Evitar exponer a las personas a dainos adicionales como resultado de nuestras
acciones”. Dichos dafios adicionales incluyen la violencia y el abuso de los
derechos, asi como las amenazas fisicas. En la practica comun, en ocasiones
se ha usado “no hacer dafio” para transmitir la idea de evitar o minimizar los
efectos negativos de una intervencion. Por ejemplo, la instalacion de una letrina
demasiado cerca de un pozo en ocasiones ha sido calificada de “dafo”.

Desde una perspectiva de sensibilidad a los conflictos, No Hacer Dafio es

un marco especifico de siete pasos que puede ser utilizado para evaluar

la sensibilidad a los conflictos de una intervencién. Fue desarrollado por
Collaborative for Development Action (actualmente CDA) y es la “herramienta”
mas ampliamente utilizada para evaluar la sensibilidad frente a los conflictos.

Sensibilidad a los conflictos quiere decir cerciorarse de que una intervencion
no contribuya por error a un conflicto y que, dentro de lo posible, contribuya

a establecer la paz (dentro de los alcances del mandato de la organizacion).
Segun esta definicidn, “no hacer dafo” tiene que ver con los riesgos asociados
a un conflicto, entre ellos muchos riesgos de proteccion, ya que ambos se
encuentran estrechamente ligados.

Cabe mencionar que existen muchas otras herramientas para el abordaje

de la sensibilidad a los conflictos, méas alla del modelo de No Hacer Dafio,

y que existen muchas practicas y analisis que inciden en la sensibilidad a los
conflictos mas en general.

Fuente: Christoplos y Bonino (2016)
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Basado en gran medida en Christoplos y Bonino (2016)

Ver el portal web de la red CDAC: www.cdacnetwork.org.

Ver. www.eval.org/p/cm/Id/fid=51

Estos aspectos también son abordados en la guia de obligaciones éticas
de UNEG para los responsables de iniciar, coordinar y ejecutar evaluaciones

(UNEG, 2008). Dichas obligaciones incluyen: respeto a la dignidad y la
diversidad; derechos humanos; confidencialidad; y no hacer dafo.
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Pensar desde el
principio y a menudo en
el uso de la evaluacion

El objetivo de esta seccion es ayudar a los responsables de encargar y coordinar
evaluaciones a considerar desde un principio qué necesitan hacer para cerciorarse
de que los hallazgos y recomendaciones de la evaluacion sean utilizados.

El contenido de la seccion se basa en gran medida en el trabajo previo de ALNAP
sobre el uso de las evaluaciones, el mismo que tiene por objeto mejorar la forma en
que las organizaciones humanitarias hacen suyos los hallazgos de una EAH y los
utilizan efectivamente (Sandison 2006; Hallam, 2011; Hallam y Bonino, 2013).

Una evaluacion enfocada en el uso se realiza teniendo en mente a los usuarios
primarios previstos y contemplando usos puntuales, declarados y practicos.

Sandison, con base en Patton (1997) y Carlsson et al. (1999), ofrece la siguiente
definicion de uso: “Una evaluacion ha sido usada si los usuarios, que tienen la
intencién y el potencial para tomar accién, han prestado atencion seria y activa a
sus hallazgos, identificando usos que tengan sentido para sus propios intereses y
necesidades”. (2006: 100-101)

Es fundamental identificar a los usuarios previstos desde un inicio, para ayudarles
a decidir qué desean lograr con la evaluacién. La participacion de los usuarios en
la decision relativa al objetivo principal, los objetivos especificos y los alcances de
una EAH debe guiar la eleccion del disefio y las metodologias. La focalizacién en el
uso y la colaboracion con los usuarios primarios deben seguir guiando el proceso
de evaluacion, desde la fase de planificacidon hasta la ejecucion. Esta forma de
pensar y trabajar requiere de compromiso y tiempo, pero garantiza que la EAH
contribuya a enriquecer el conocimiento de sus usuarios y a generar cambios y
mejoras en los hechos (Hallam y Bonino, 2013).
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Tener presente

Es importante recordar que la evaluacion cuesta dinero, un dinero que

de otra manera podria ser invertido en la intervencién humanitaria, para
prevenir muertes o aliviar el sufrimiento. El dinero para evaluacion estara
bien gastado si conduce a mejoras en la accion humanitaria, pero la
evaluacion solo podra mejorar la accion humanitaria si se toman en serio
los hallazgos y se hacen suyas las recomendaciones.

Las EAH se utilizan en general de dos maneras: para fines de rendicién de
cuentas (también llamados sumativos) y para fines de aprendizaje, normalmente
enfocados en un proyecto especifico (en cuyo caso se denominan formativos)
pero en ocasiones focalizados en un conocimiento mas general, a nivel sistémico
(desarrollistas). La mayoria de las EAH contienen una combinacion de elementos,

aunque uno de ellos posiblemente predomine (ver el Cuadro 3.1).

Uso

Sumativo

Juzgar la valia o el valor de un
programa (por ejemplo, si cumple
con su deber de rendir cuentas a las
partes interesadas o de justificar las
decisiones financieras)

Formativo

Potenciar el aprendizaje

(por ejemplo, con la intencion
de mejorar un programa)

Desarrollista

Contribuir a generar conceptos, ideas
y enfoques nuevos, ya sea dentro de
una organizacion o a nivel de todo

el sector

Preguntas

¢El programa satisface
las necesidades? ;Tiene
valia? ;Cudles son sus
efectos?

¢Qué cosas funcionan y
no funcionan? ;Cuales
son las fortalezas y
debilidades actuales?

¢El programa tiene en
cuenta los hechos y
limitaciones del mundo
real? ;Cuéles son los
patrones comunes que
atraviesan todos los
programas?

Ejemplos

La evaluacion conjunta de la asistencia
humanitaria y los esfuerzos de
reconstruccion en Afganistan en el
periodo 2001-2005 (DANIDA, 2005)

La Revision de aprendizaje institucional de
la respuesta internacional de Caritas a la
emergencia del tsunami (Otto et al., 2006)
facilit6 el aprendizaje, privilegiando la
apertura y la participacion de las partes
interesadas mas importantes.

Las evaluaciones en tiempo real suelen
tener un objetivo de aprendizaje primario
(Saavedra, 2013).

La evaluacion conjunta de Ruanda
(Borton et al., 1996), que introdujo
nuevas ideas con respecto a la rendicion
de cuentas en las organizaciones
humanitarias y precipité importantes
innovaciones de politica tales como las
normas minimas del Proyecto Esfera.
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El uso de las EAH puede subdividirse atin mas:

Uso instrumental: Implementacion directa de los hallazgos y
recomendaciones por las instancias de decision, por ejemplo para realizar
modificaciones a un programa en curso o enfocarse mas en la practica.

La mayor parte de las EAH han sido disefiadas para este tipo de utilizacion,
estén centradas en la rendicion de cuentas o en el aprendizaje.

Uso conceptual: Los resultados y conclusiones de la evaluacion son
asimilados por la organizacién en forma de ideas y conceptos nuevos, tal
como se describe bajo la categoria “desarrollista” en el Cuadro 3.1.

Este uso es menos comun y a menudo se utiliza de manera acumulativa.
Los cambios conceptuales pueden no ser atribuibles a una sola evaluacion,
pero las sintesis evaluativas pueden ser particularmente Utiles para
incentivar un cambio conceptual.

Uso del proceso o del aprendizaje: El involucramiento y la participacion en
la evaluacién propiamente dicha pueden generar aprendizajes personales y
propiciar cambios de conducta.

Uso de legitimacion: La evaluacion legitima una decision ya tomada o una
percepcion ya existente en una organizacion o una oficina nacional, al
suministrar evidencia independiente y objetiva que puede ser utilizada para
justificar acciones posteriores (ver Sandison, 2006; Hallam y Bonino, 2013:
18).

En ocasiones las evaluaciones se utilizan indebidamente por varias razones:

Uso ritualista: La evaluacion se lleva a cabo con fines meramente simbdlicos,
por ejemplo para cumplir con una obligacién contractual frente a la
organizacién donante, pero con escaso o hingin compromiso institucional
para hacerla suya.

Uso indebido: Los hallazgos son ocultados, tergiversados o distorsionados
con fines politicos propios o personales.

No uso: Los hallazgos son ignorados porque los usuarios encuentran poco
o0 ninguin valor en ellos (debido, por ejemplo, a que las recomendaciones
estan mal formuladas), o bien no saben de ellos, o el contexto ha variado
radicalmente. El no uso puede deberse a la falta de convencimiento de la
direccion, el disefio deficiente de la evaluacion, la falta de respuesta de

la evaluacion a sus propias preguntas o su incapacidad para presentar
evidencia convincente con respaldo de sus conclusiones (Sandison, 2006).
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Esta subseccion ofrece consejos Utiles a los responsables de encargar y coordinar
evaluaciones, concentrandose en las fases de disefio y planificacion para asegurar
que la evaluacion se enfoque en el uso.

Los tres pasos principales son los siguientes:

Identificar a las partes interesadas de la evaluacion y, dentro de ese grupo,
a los usuarios primarios previstos.

Consultar a los usuarios previstos cuales son sus necesidades de
informacidn, asegurando al mismo tiempo que los alcances de la
evaluacién se mantengan realistas y manejables.

Buscar formas de involucrar a los usuarios previstos a lo largo de toda la
evaluacion.

Estos pasos también pueden ser (tiles para el equipo de evaluacion. Si no

han sido tomados para la fecha de nombramiento del equipo de evaluacién,

el equipo debera facilitar su realizacion antes de seguir adelante con el proceso
de evaluacion. Por ejemplo, durante la fase inicial, el equipo de evaluacion debe
facilitar un ejercicio de mapeo de las partes interesadas con el gestor de la
evaluacion (ver informacién mas adelante) y consultar con los usuarios primarios
previstos para averiguar qué desean de la evaluacion.

El primer paso consiste en identificar a las partes interesadas y a los usuarios
de la evaluacién. Una parte interesada es una persona u organizacion que
tiene un interés o algo en juego en la evaluacién debido a que puede verse
afectada por las decisiones que surjan de sus resultados o recomendaciones.

No todas las partes interesadas utilizaran necesariamente la evaluacion final,
sin embargo. Un buen ejemplo de ello es la poblacién afectada. Son partes
interesadas porque la evaluacion les ofrece la oportunidad de comunicar sus
puntos de vista, y puede resultar en mejoras al programa, pero es poco probable
que utilicen sus resultados finales.

Los usuarios previstos son los destinatarios mas importantes de una EAH.

Las cuatro preguntas a continuacion les ayudaran a identificar a los usuarios
primarios previstos y también pueden usarse en un ejercicio visual participativo o
un andlisis del poder y de los intereses de las partes interesadas.
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¢Quiénes son sus partes interesadas para los fines de la evaluacion?
Recuerden que se trata de las partes interesadas de la evaluacion, y no de la intervencion
humanitaria objeto de evaluacion.

Las partes interesadas pueden comprender un espectro que va desde la unidad de evaluacion que encarga
la evaluacion, pasando por el personal ejecutor del programa y las autoridades locales, hasta la poblacién
afectada.

Partes interesadas con un interés directo Partes interesadas con un interés

en la evaluacion indirecto

Las partes interesadas que tienen un Se trata de aquellas partes interesadas

interés directo en la evaluacién deben ser que deberian ser influenciadas por la

plenamente involucradas en la misma. evaluacion o que son consultadas (por
ejemplo, el personal que trabaja para

Podria tratarse de las entidades otras organizaciones presentes en la

financieras del programa y del personal zona) y que deberian ser consultadas,

ejecutor del programa. por ejemplo la poblacién afectada.

¢Qué partes interesadas con un interés directo en la evaluacion son sus
usuarios previstos?

En la mayoria de los casos, si la idea es que aprendan de los hallazgos de la evaluacién,
los usuarios previstos son el personal ejecutor del programa. En una evaluacién
orientada a la rendicién de cuentas, los usuarios previstos pueden ser también las
entidades financieras del programa.

Consejo ttil: Consideren
de qué forma pueden

¢Quiénes son sus usuarios primarios previstos? ser influenciadas
Esta pregunta cobra especial importancia si existen varias o incentivadas las
partes interesadas primarias con intereses diversos y partes interesadas
antagonicos. Si no identifican y priorizan claramente entre para que los usuarios
los usuarios previstos, los diferentes objetivos antagénicos previstos (por ejemplo,
pueden devenir inmanejables, y es posible que no logren la alta gerencia)
alcanzar adecuadamente ninguno de ellos. realmente hagan uso
de los hallazgos de la
evaluacion.

Las entidades financieras pueden tener un interés especial en la
efectividad y en el coste-eficiencia del programa, mientras que el
personal de programas puede querer aprender sobre lo que funciond
y no funciond bien y cémo mejorar su desempefio, y la alta gerencia
puede interesarse por las implicaciones de politica mas amplias de

los hallazgos de la evaluacion.



En su informe de evaluacion debe constar claramente quiénes son sus usuarios
primarios previstos. Esto puede hacerse de forma muy sencilla o mas elaborada,
tal como se puede apreciar en los dos ejemplos a continuacion.

“Los usuarios primarios de la evaluacion seran las partes interesadas del
Ministerio de Relaciones Exteriores y las contrapartes ejecutoras de Danida,
mientras que los usuarios secundarios probablemente seran el Parlamento y
el publico en general” (Mowjee, Fleming y Toft, 2015: 16).

“Esta evaluacion tiene mdiltiples partes interesadas. En primer lugar esta la
oficina de Concern Worldwide en la Republica Democratica del Congo [RDC],
en cuyo caso la evaluacion servira para informar los programas actuales

y futuros de la institucion en Masisi. En segundo lugar estd la sede central
de Concern Worldwide, en cuyo caso contribuira al aprendizaje institucional
desde la RDC y su potencial aplicacion en otros contextos.

El tercer grupo de partes interesadas esta formado por las entidades
donantes de Concern en la RDC, es decir, la OFDA [la Oficina de Asistencia
para Desastres en el Extranjero de USAID], que financia la evaluacion; ECHO
[el Departamento de Ayuda Humanitaria y Proteccidn Civil de la Comisién
Europeal]; y Irish Aid, que financia también el trabajo humanitario de Concern
en Kivu del Norte. Por ultimo, la evaluacion puede ser de utilidad para otros
actores humanitarios interesados en las ensefanzas practicas y en la
evidencia de intervenciones basadas en la entrega de dinero en efectivo.”
(Bailey, 2013: 10).

Para evaluaciones mas grandes y complejas, posiblemente deseen considerar

un andlisis de partes interesadas utilizando una “matriz del poder y los intereses”
clasica, tal como se muestra en la Figura 3.1. Dicha matriz fue desarrollada durante
la fase inicial de la evaluacién humanitaria interinstitucional de la respuesta a

la crisis de Republica Centroafricana durante el periodo 2013-2015. Ayudé al
equipo de evaluacion a entender a las diferentes partes interesadas, involucrarlas
sin sobrecargarlas y promover una participacion estructurada de los usuarios.
Después de una minuciosa evaluacion de las partes interesadas segun su
respectivo poder e intereses (ver el Anexo 2 del informe inicial), la matriz propuso

a los coordinadores de evaluacion, en este caso OCHA (la Oficina de Coordinacion
de los Asuntos Humanitarios de la ONU), una estrategia para promover la
participacion de los usuarios. Por ejemplo, los evaluadores se enfocaron en
“monitorear” al gobierno y a la poblacion afectada de Republica Centroafricana
(RCA), asumiendo un interés bajo en la evaluacién (pese a lo cual podrian
beneficiarse de la oportunidad de aportar puntos de vista, aprender de la respuesta,
medir el éxito de la intervencidn e informar estrategias futuras) y un poder también
bajo para facilitar el proceso (pese a lo cual los evaluadores necesitaban de

su participacion en el levantamiento de informacion y la aceptacién formal del
proceso) (Lawday, 2015; comunicacién personal con Lawday, noviembre de 2015).
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Mapeo de partes interesadas

Los diferentes grupos de partes interesadas pueden ser mapeados mediante
una serie de circulos concéntricos en los cuales se distingue a las partes
interesadas primarias, que supuestamente deben estar totalmente involucradas
en la evaluacion, y las partes interesadas con un interés indirecto, que pueden
cumplir un rol distinto. Las partes interesadas que tienen un interés indirecto se
subdividen en aquellas que deberian ser influenciadas por la evaluacion ademas
de consultadas y aquellas que deberian ser solo consultadas.

Una forma de realizar esta clase de mapeo es anotar a todas las partes
interesadas en notas adhesivas, dibujar circulos en un papelégrafo y luego ubicar
cada nota en el circulo indicado, en funcidn de los intereses y la pretendida
participacion de la parte interesada en la evaluacion. Este puede ser un ejercicio
participativo rapido, y puede usarse también en evaluaciones pequenas.
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Fuente: Lawday (2015). Para mayores detalles sobre esta herramienta, ver Start y Hovland (2004: 26)
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Una vez que hayan identificado a los usuarios primarios previstos de su
evaluacion, preguntenles: ;Qué necesitan saber para poder decidir mejor qué
hacer y como hacerlo? Generalmente formulada por el responsable de encargar
o coordinar la evaluacién, esta pregunta contribuye a esclarecer y verbalizar los
objetivos de la evaluacion.
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Si les preguntan a las partes interesadas qué les gustaria saber, los alcances

de la evaluacién pueden multiplicarse facilmente, llevando a un listado de

temas inmanejable. Animeles a concentrarse en el uso, haciendo hincapié en el
“conocimiento requerido para tomar accién”, al formular a los usuarios primarios
previstos las siguientes preguntas:

¢Qué necesitan saber para marcar una diferencia?

¢Como utilizaran los hallazgos de la evaluaciéon?
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Las respuestas deberian acercarlos al objetivo y los alcances de la evaluacion,

y servirles de base para decidir la forma mas idénea de presentar la informacion
y la evidencia recopiladas por medio de la evaluacion para facilitar su utilizacién.
Por ejemplo, ;cudles deberian ser el formato y/o la extensién del informe? ;Qué
otras formas de difusién funcionarian con los usuarios previstos? ;Se avecinan
reuniones clave o foros donde se tomaran decisiones importantes en los cuales
se podrian presentar los hallazgos de manera inmediatamente pertinente? Para
un analisis mas detallado de las distintas opciones, ver la Seccién 17: Informes y
comunicacion de los resultados de evaluaciéon con un enfoque de utilizacion.

Las personas son mas proclives a utilizar una evaluacion si entienden el
proceso y los hallazgos y se apropian de ellos, lo que a su vez es mas probable
que suceda si han sido activamente involucradas lo largo de toda la evaluacion
(Patton, 1997). Esto significa que se requieren interacciones repetidas entre los
usuarios previstos, de un lado, y los gestores de la evaluacién y evaluadores,
del otro. Esto requiere una inversion de tiempo y recursos.

Pregunta clave
Examinen su proceso de evaluacion. ¢ Qué pasos o actividades puntuales
podrian ser mas participativos o incluir a los usuarios?

He aqui algunas ideas para involucrar a los usuarios primarios previstos,
que se abordan en mayor detalle mas adelante:

Involucrar a los potenciales usuarios en la elaboracién de los términos de
referencia.

Considerar incorporar a algunos usuarios al equipo de evaluacion.

(Las organizaciones tienen politicas variadas sobre esto, y algunas prefieren
que los usuarios previstos participen en grupos de referencia externos, antes
que en el equipo de evaluacion.)

Constituir un grupo de referencia para la evaluacion que incluya a algunos
usuarios primarios previstos.

Organizar un taller para que los usuarios primarios previstos y el equipo de
evaluacién disefien de manera conjunta la evaluacion. (Ver el ejemplo de
buena practica en la pagina 72.)

Compartir el borrador del informe con todas las personas que hayan sido
entrevistadas y darles la oportunidad de comentarlo.

Involucrar a las partes interesadas en el andlisis de la informacion recogida.
Organizar un taller para presentar los hallazgos de la evaluacion.

Pedir a los usuarios que participen en la elaboracién de las recomendaciones.
Pedir a los usuarios que disefien una estrategia de difusion.
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Es importante asimismo considerar actividades que abarquen todo el proceso de
evaluacion, por ejemplo:

Cerciorarse de que el equipo de evaluacién mantenga una comunicacion
regular y transparente con los usuarios previstos a todo lo largo del proceso
de evaluacién. Esto ayudara a mantener la expectativa y evitar sorpresas
desagradables. Mantener informados a los usuarios previstos de la
evaluacion con respecto a los avances de la evaluacion y las modificaciones
a los alcances o metodologias, por ejemplo, facilitara el uso de los hallazgos.
Involucrar a los usuarios primarios previstos en las decisiones importantes,
por ejemplo cualquier cambio en la focalizaciéon de la evaluacion durante

la fase inicial si los términos de referencia originales resultan demasiado
ambiciosos para los recursos disponibles. La integracion de usuarios en el
grupo de referencia de la evaluacion puede ser til para ello.

Las evaluaciones pueden generar ansiedad o resistencia entre quienes estan
siendo evaluados. Estos sentimientos pueden agudizarse en situaciones de crisis
humanitarias de perfil alto, que concitan atencién mediatica internacional.

En estos casos es mas importante atn construir un sentido de apropiacion.

Esto puede equilibrarse con la necesidad de mantener la objetividad o la
independencia de la evaluacion, si los evaluadores se rigen por normas y
lineamientos profesionales. Objetividad no significa desentenderse de las
necesidades de los usuarios. Los evaluadores tienen que tener las habilidades
interpersonales necesarias para establecer relaciones constructivas con usuarios
clave y crear un clima de confianza. La comunicacion frecuente a lo largo de toda
la evaluacién ayuda. Generar un compromiso con la evaluacién a menudo implica
promover la apertura al cambio.

Ejemplo de buena practica: Involucrando a partes interesadas clave a
todo lo largo de la evaluacion
La evaluacién del Proyecto de Desarrollo de Capacidades en
Situaciones de Emergencia sobre la respuesta al terremoto de
Yogyakarta (Wilson et al., 2007) estuvo fuertemente enfocada en el
uso. Algunas de sus caracteristicas centrales incluyeron:
didlogo desde un inicio con los miembros del comité de coordinacién en
el pais, para averiguar qué deseaban de la evaluacion;
didlogo entre el jefe del equipo y el comité de coordinacién antes de la
llegada del jefe del equipo al pais;
conversaciones entre el equipo de evaluacién y el comité de
coordinacion en torno a las metodologias de evaluacién — por ejemplo,
sobre la interpretacion mas apropiada de los criterios del CAD.
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Ejemplo de buena practica: Ayudando a partes interesadas clave a
definir sus objetivos

Un ejemplo de colaboracion entre las partes interesadas con el fin de
determinar los objetivos de una evaluacion es el estudio de aprendizaje
conjunto sobre reconstruccién de viviendas tras el terremoto de
Yogyakarta en 2006. Participaron en el estudio la Cruz Roja, Medair,
Caritas Suiza, Solidar, Heks y Solidaridad Suiza.

Antes de la evaluacién, los usuarios previstos, especialmente el
personal de la sede central de las organizaciones, las personas
encargadas de realizar la evaluacién, ebaix y la entidad donante,
Solidaridad Suiza, asistieron a un taller facilitado por terceras
personas para desarrollar e identificar los temas de aprendizaje
centrales. Se emplearon métodos participativos, tales como la
técnica del “espacio abierto”, para que los participantes pudieran
seleccionar temas de aprendizaje relevantes para su trabajo
presente y futuro en programas humanitarios de reconstruccién,
lo cual permitié definir las areas de investigacion. Los participantes
aportaron ejemplos de proyectos para el trabajo de campo

(Otto, 2014).

Como menciondramos anteriormente, suele haber opciones para que las
organizaciones rindan cuentas a la poblacién afectada que resultan mas
apropiadas que una evaluacion (ver la Seccidn 14, Involucrando a la poblacién
afectada en su evaluacion), y los ejemplos de consulta con la poblacién afectada
en torno a la focalizacion de la evaluacidn o a las preguntas que es preciso hacer
son todavia escasos. El ejemplo de buena practica de la pagina 73 es un caso
interesante pero infrecuente en que esto se hizo para una evaluacién conjunta del
impacto humanitario (ECIH).
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Ejemplo de buena practica: Consulta con la poblacion afectada sobre las
posibilidades de una ECIH

Para averiguar si existia apoyo para la ECIH y explorar posibles enfoques,

se llevaron a cabo consultas entre febrero y noviembre de 2010. Se consulté
con la poblacién afectada de 15 comunidades de Bangladesh, Haiti y Sudan,
asi como con actores humanitarios y representantes gubernamentales

en cada pais. “Se trata quizas del intento mas sistematico de consultar

con la poblacién afectada durante la fase de disefio de un ejercicio de
evaluacién de grandes proporciones” (Beck, 2011: iv). Algunos miembros

de la poblacién afectada manifestaron su deseo de participar activamente
en el proceso de evaluacion y de ser informados sobre los resultados de la
ECIH, para intervenir en la validacién de los hallazgos. Algunos se mostraron
escépticos de que la evaluacion pudiera hacer alguna diferencia: “Como
sefalé una comunidad de Sudan del Sur, les preocupaba que, pese a haber
participado en varias evaluaciones, no habia habido ningtin cambio en los
errores que habian identificado” (Ibid: iv).

Fuente: Beck (20171)

Un proceso de didlogo y consulta efectivo entre las organizaciones y la poblacién
afectada a todo lo largo de la fase de ejecucion permitira a los responsables de
planear y disefiar la evaluacion formarse una idea clara de los tipos de temas que
deberian ser explorados. Por ejemplo, si la poblacién afectada ha manifestado
preocupacion por los aspectos de proteccion, en ese caso puede ser apropiado
incluir una pregunta de evaluacién acerca de cuén eficaz ha sido el manejo de la
proteccién por el programa. Ver la Seccién 14 para mayores detalles sobre como
involucrar a la poblacion afectada en su evaluacion.

“El cambio no es un proceso racional, sino que se produce por medio de una
compleja variedad de interacciones a través de una organizacién. Como resultado,
aprovechar todo el potencial de la EAH como fuerza de cambio requiere prestar
especial atencién a toda una serie de cuestiones relacionadas entre si." (Hallam

y Bonino, 2013: 18-19) La presente subseccion presenta dos modelos para
ayudarles a analizar los factores que influyen en el uso de una evaluacion.

El primero es una adaptacion del modelo “contexto, evidencia y vinculos” disefiado
por el programa RAPID del ODI para evaluar las conexiones entre investigaciones y
politicas (Crewe y Young, 2002) y puede utilizarse para analizar detalladamente el
contexto mas amplio, asi como las formas mas idéneas de promover el uso de su
evaluacion dentro de ese contexto. El segundo es el marco de ALNAP sobre areas
de capacidad de evaluacién (Hallam y Bonino, 2013), que se enfoca en el uso de
evaluaciones a nivel institucional.
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Calidad de la evaluacion — La calidad de todo el proceso de evaluacién, y no

solo del producto final, es un factor decisivo para determinar su utilidad y las
probabilidades de que sea utilizada. Este es el factor sobre el cual el equipo

de evaluacion tiene el mayor control, y tiene un sustancial impacto sobre la
credibilidad. Como concluy6 Sandison, el cuadro de utilizacién que emerge [de
los estudios sobre el tema] es complejo y a menudo inesperado. Una de las
pocas certezas es que el como y el por qué se lleva a cabo una evaluacion afecta
significativamente las probabilidades de que esta sea utilizada (2006: 97).

Contexto institucional — Este factor engloba temas mas amplios como la cultura
institucional de aprendizaje y gestion del conocimiento y la estructura institucional
en términos de proximidad de las unidades de evaluacién a las instancias de
decision. Las evaluaciones tienen mucho mayores probabilidades de ser utilizadas
en una organizacion que busca activamente informacion sobre el desempefio con
el fin de mejorar la gestién y ejecucién del programa. Esto puede ser fuertemente
influenciado por el hecho de que lideres clave apoyen o no el aprendizaje o
atribuyan un valor bajo a la toma de decisiones basada en evidencia y tiendan a
estar a la defensiva frente a una evaluacion.

Relaciones y nexos — Este factor incluye la relacion entre las personas que
realizan la evaluacién y las usuarias de la misma. El factor personal — por ejemplo,
la presencia de un paladin de la evaluacién, o varios, entre las partes interesadas
mas importantes con las cuales es vital que los evaluadores construyan y
mantengan una relacién — puede ser crucial para determinar si una evaluacion

se utiliza o no. El cargo formal y la autoridad efectiva de dichos paladines pueden
importar menos que su entusiasmo e interés.

Factores externos — Estos pueden incluir preguntas del publico en general o de

los medios, por ejemplo, en una respuesta humanitaria de perfil alto, acerca del
uso que se le dio a las ingentes sumas de dinero recaudadas. Este fue el caso

de la respuesta al tsunami en el Océano indico en 2006, por ejemplo. “Factores
externos” también puede referirse al contexto de politicas humanitarias mas
amplio y si este es abierto o no al cambio. Algunos observadores creen que el
sistema humanitario es ampliamente receptivo a los cambios bajo presién cuando
los factores de presion son fuertes (Buchanan-Smith, 2005: 98), como sucedi6 con
la evaluacion interinstitucional de Ruanda (ver el ejemplo de buena practica en la
pagina 75). Por otra parte, el informe de sintesis de la Coalicion de Evaluacion

del Tsunami (TEC, por sus siglas en inglés) concluyé que la falta de presiones
externas a favor de un cambio fue una razén importante por la que hubo tan pocas
mejoras al desempefio en los 10 afios que precedieron a la respuesta al tsunami
(Telford y Cosgrave, 2006).
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Los factores externos se encuentran representados en un gréfico de tres circulos
en la Figura 3.2, en que las circunstancias externas se encuentran en el area
sombreada en verde claro que rodea los circulos. Al planificar su evaluacion,
témense el tiempo para considerar cdmo cada uno de estos circulos podria
facilitar o entorpecer el uso de los hallazgos de la evaluacién y qué pueden hacer
para eliminar cualesquier obstaculos y promover la utilizacion.

Figura 3.2 Factores que afectan el uso de una EAH

Contexto Relaciones
institucional y nexos
- -

Calidad de la evaluacion

Nota: Para mayores detalles sobre este modelo, ver Start y Hovland (2004: 6)

Ejemplo de buena practica: La evaluacion conjunta de la asistencia a la
emergencia de Ruanda

La evaluacion conjunta de la asistencia a la emergencia de Ruanda
realizada en 1996 (Borton et al., 1996) es una de las evaluaciones de
accion humanitaria mas influyentes jamas realizadas (Buchanan-Smith,
2003). El cdmo y el por qué se estudiaron algunos afos mas tarde,
concluyendo que el éxito de la evaluacion podia explicarse en términos
del modelo de los tres circulos (Figura 3.2):

Fue una evaluacion de alta calidad, debido a la minuciosidad y el rigor
de la investigacion, el alto calibre del equipo y la forma en que se
formularon las recomendaciones. Tuvo una alta credibilidad entre

los potenciales usuarios.

9
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En términos de cultura y estructura institucionales, el sistema
humanitario internacional estaba abierto al cambio en ese momento,

en parte debido al extendido malestar frente al desempefio altamente
variable de las organizaciones humanitarias.

Una serie de personas muy bien ubicadas hicieron campaia a favor del
uso de la evaluacion y crearon o explotaron habilmente alianzas o redes
para promocionarla.

En términos de relaciones, los evaluadores tenian relaciones sélidas con
los responsables de las politicas del sector.

Las influencias externas también fueron importantes. Tras el escandalo
de la crisis de Ruanda, y la intensa cobertura de prensa, los responsables
de las politicas sectoriales estuvieron mas abiertos al cambio.

Ejemplo de buena practica: Evaluacion de 2009 de la asistencia
humanitaria alemana por el Ministerio Federal de Relaciones Exteriores
y el Ministerio Federal de Cooperacion Econémica y Desarrollo

En 2009, el Ministerio Federal de Relaciones Exteriores y el Ministerio
Federal de Cooperacion Econémica y Desarrollo emprendieron una
evaluacién independiente de la asistencia humanitaria alemana con el
fin de extraer conclusiones que pudieran usarse para fines de gestion.
El proceso atrajo mucha atencidn, por tratarse de la primera vez en
que los dos ministerios acometian una evaluacién conjunta y también
porque por primera vez se sometid la asistencia humanitaria oficial de
Alemania a una evaluacién externa.

Concluida en 2011, la evaluacion ha tenido importantes efectos en la
arquitectura de la asistencia humanitaria alemana. A ello contribuyeron
diversos factores. En primer lugar, la evaluacion coincidié con una
reforma radical del sistema humanitario oficial. Los nuevos lideres
designados se comprometieron con los resultados de la evaluacion y
los utilizaron en este proceso. Los hallazgos informaron la redaccion
de la primera estrategia humanitaria del Ministerio de Relaciones
Exteriores, que lanzé una iniciativa de calidad sin precedentes,

la misma que dio lugar a numerosas actividades relacionadas con los
temas abordados por la evaluacion.

La recomendacion de la evaluacién de priorizar contrapartes, paises y
sectores mas fuertes se ha mantenido vigente en lo que se refiere a la
forma en que se decide la asistencia humanitaria oficial. Por ejemplo,
Relaciones Exteriores también esta invirtiendo en formas de identificar
areas de trabajo prioritarias en términos de sectores y paises.

Fuente: Weingartner et al. (2011)
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Hallam y Bonino (2013) proponen un marco analitico simple para facilitar el
andlisis y la discusion de los factores que influyen en si las evaluaciones generan
un impacto dentro de la organizacion. Como explican los autores:

El “pensamiento evaluativo” deberia ser premiado y deberia impregnar a toda la
organizacion. No obstante, la gente debe estar dispuesta a cambiar, y recibir una
recompensa por ello, por las mejoras que realizan en sus programas. Necesitan
contar con las herramientas y el tiempo para analizar lo que hacen, asi como
explorar los resultados de una manera que fomente el cambio. La organizacion
en su conjunto tiene que aceptar que esto supondra un desafio para las formas
existentes de trabajo y un debate importante. El liderazgo y la cultura son de gran
importancia, como lo son los sistemas formales e informales y las estructuras de
recompensa. (Hallam y Bonino, 2013: 18-19)

Area de capacidad 2:
Objetivo, demanda y estrategia

Definir el objetivo de la evaluacion
(rendicion de cuentas, auditoria,
aprendizaje) y articularlo en politicas de
evaluacion

Incrementar la demanda de informacién
de evaluacion

Garantizar el acceso ay la buscabilidad
Area de capacidad 1: de la informacion de evaluacion

Liderazgo, cultura, estructuray Delsarr‘ollar un ?nfozueb e§trate?lco para
recursos seleccionar que se deberia evaluar

Garantizar que el liderazgo respalda la
evaluacion y el seguimiento

Promover una cultura de evaluacién
Crear estructuras institucionales que

promuevan la evaluacion
Garantizar los recursos adecuados — Area de capacidad 3:
financieros y humanos Procesos y sistemas de evaluacion

« Fortalecer los procesos de preevaluacion

Mejorar la calidad de la evaluacion

Difundir eficazmente los hallazgos

Fortalecer el seguimiento y la post-
evaluacién, incluyendo el vinculo de la
evaluacion con una gestion mas amplia
del conocimiento

* Llevar a cabo metaevaluacions,
evaluaciones de sintesis, metaanalisis y
revisiones de recomendaciones
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Tipos de evaluacion

Una vez que hayan decidido quiénes son los usuarios primarios previstos, lo que
estos quieren y deben saber y el propésito general de la evaluacién en términos

de rendicion de cuentas y/o aprendizaje, acto seguido deberan decidir el tipo de

evaluacién (FICR, 2010: 15-16).

Para identificar el tipo de evaluacidon que van a acometer, deberan plantearse las
siguientes preguntas:

¢Cuales son los alcances de su evaluacion?

¢Esta centrada en el nivel de proyecto, programatico, sectorial,
tematico o global?

¢En qué nivel de resultados estan interesados?

¢Desean evaluar el proceso, los efectos o el impacto? ;Hasta dénde
desean llegar en la cadena de resultados? Para mas detalles véase
la Seccidn 5: Enmarcando su evaluacion.

¢En qué momento de la ejecucion de la intervencion se realizara la
evaluacion?

¢La evaluacion esta pensada para influir en la programacién en

una etapa temprana, por ejemplo, se trataria de una evaluacién en
tiempo real (ETR)? ¢O estamos pensando en una evaluacién de
término medio? (O la evaluacién tendra lugar una vez concluido

el programa (expost)? El momento dependera en gran medida del
propésito general de la evaluacion; es decir, si esta orientada al
aprendizaje o a la rendicion de cuentas.

¢Cuantos actores participan en la evaluacion?

¢Se trata de una evaluacion realizada por una sola agencia, de una
evaluacion conjunta con participacion de uno o mas actores o de una
evaluacion global del sistema humanitario para someterlo a revisiéon?
¢Quiénes participan en la ejecucion de la evaluacion?

La mayoria de las EAH son realizadas por equipos que no han
participado en la ejecucién del programa o de intervencién, o

bien por equipos mixtos, compuestos por evaluadores externos

e internos. En ocasiones, los involucrados en la ejecucion del
programa realizan una evaluacién propia o autoevaluacion.

Las evaluaciones también pueden llevarse a cabo de manera
participativa e involucrar a la poblacion afectada de principio a fin,
pero este caso es extremadamente raro en las EAH.

SO0Q




¢Hay algun otro aspecto distintivo de la evaluacién?
Por ejemplo, ¢la evaluacién se centra en una politica especifica o se
trata de una metaevaluacion?

Estas categorias no son mutuamente excluyentes, y las EAH tradicionalmente
pertenecen a varias categorias a la vez. Por ejemplo, la evaluacion de un
programa (alcance) podria ser una evaluacion de impacto (nivel de resultados)
que se lleva a cabo de manera ex-post (momento temporal) como una
evaluacién conjunta (con participacion de varios actores) y de manera
independiente (qué partes interesadas la llevan a cabo). El tipo de evaluacién o
la combinacién de varios tipos contribuyen también a determinar el disefio de
evaluacién, asi como el tipo de preguntas de evaluacién apropiadas.

Las respuestas a las preguntas antes senaladas deben reflejarse claramente en
los términos de referencia (TdR) de la evaluacién.

Definicion: Evaluacion de proyectos

Evaluacién de una Unica intervencion humanitaria, con objetivos
especificos, recursos y un cronograma de ejecucion especificos, que a
menudo existe en el contexto de un programa mas amplio

Un ejemplo de este tipo de evaluacion es la evaluacion de los proyectos de
alojamiento de Tearfund y Tear Holanda tras el terremoto de 2009 en Padang,
Sumatra (Goyder, 2010). En ocasiones se puede evaluar un grupo pequeio de
proyectos relacionados entre si y ejecutados por una misma organizacién, como
en el caso de los proyectos financiados por ECHO en Pakistan y ejecutados por
NRC (Murtaza et al., 2013).

Definicion: Evaluacion de programas
Evaluacién de un conjunto de intervenciones que comparten un
objetivo humanitario unificador

Un ejemplo de este tipo es la evaluacién de la asistencia de Danida a las
personas en situacion de desplazamiento interno en Angola (Cosgrave, 2004).
En ocasiones se retine un grupo de intervenciones con objetivos comunes en
un solo programa, como en este ejemplo, sin que las intervenciones hayan sido
disenadas para constituir un programa desde un inicio, como en el caso del
programa de educacién de NRC en Palestina (Shah, 2014).
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Definicion: Evaluacién de clusters

Evaluacién de mudltiples proyectos pertenecientes a un programa mas
grande, o evaluacion referida al Sistema de Coordinacion de Clusters de
Naciones Unidas

Dos ejemplos de una evaluacién de clusters son la evaluacién de AusAid de un
cluster de ONG después del terremoto de Pakistan (Crawford et al., 2006) y la
evaluacidn del trabajo de las ONG en la regién del Pacifico (Crawford e Eagles,
2008).

El término evaluacion de clusters se refiere cada vez mas a las evaluaciones
del Sistema de Coordinacién de Clusters de Naciones Unidas, entre ellas la
evaluacién inicial de Stoddard et al. (2007), la Evaluacion del Cluster Global de
Logistica o la Evaluacién del Cluster Global de Seguridad Alimentaria (Steets et
al., 2013) y del Cluster de Nutricion en la respuesta a las inundaciones de 2010
en Pakistan (Cluster de Nutricion, 2011).

Definicion: Evaluacion de contrapartes
Evaluacién de un conjunto de intervenciones ejecutadas por una sola
organizacion

La evaluacién de Norad del trabajo de NRC es un ejemplo de este tipo de
evaluacion (Ternstrom et al., 2013), al igual que las evaluaciones de ECHO de
sus contrapartes, tal como su asociacidn con el Organismo de Obras Publicas y
Socorro de las Naciones Unidas (Griinewald y De Geoffroy, 2009).

Definicion: Evaluacion sectorial

Evaluacién de un grupo de intervenciones que pertenecen a un mismo
sector, las cuales contribuyen al logro de un objetivo humanitario
especifico. La evaluacion puede abarcar una parte de un pais, un tnico
pais o varios (UNICEF, 2013).

Un ejemplo de este tipo de evaluacién es la evaluacion del sector de agua,
saneamiento e higiene en la RDC (Van der Wijk et al., 2010). Para algunas
organizaciones, las evaluaciones sectoriales han sido recientemente
desplazadas por el segundo tipo de evaluacién de clusters que vimos arriba.
Un ejemplo seria la evaluacién de la FICR del cluster de alojamiento y articulos
no alimentarios en la respuesta al ciclon Giri de 2010-2011 en Myanmar
(Hedlund, 2011).
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Definicion: Evaluacion tematica

Evaluacién de una seleccién de intervenciones que inciden en
una prioridad humanitaria especifica en varios paises, regiones y
posiblemente agencias y sectores

Un ejemplo de una evaluacién tematica es la evaluacion del papel de la

ayuda alimentaria en personas refugiadas en situacion de desplazamiento
prolongado (Cantelli et al., 2012) o la evaluacién del diagnéstico de necesidades
tras el tsunami del Océano indico en diciembre de 2004 (De Ville de Goyet y
Moriniére, 2006). Se trata de uno de los cinco estudios tematicos realizados
para la Coalicién de Evaluacion del Tsunami. La revision realizada por el Alto
Comisionado de las Naciones Unidas para los Refugiados (ACNUR) sobre

el sector educacion es un ejemplo de evaluacién tematica de un solo sector
(Dryden-Peterson, 2011).

Definiciéon: Evaluacion de un conjunto de proyectos humanitarios
Evaluacién del conjunto de proyectos humanitarios de una
organizacion

Las evaluaciones de este tipo son efectuadas por entidades donantes para
revisar el conjunto de sus proyectos humanitarios. Algunos ejemplos son
la evaluacién de la accién humanitaria finlandesa (Telford, 2005), la accion
humanitaria suiza (De Ville de Goyet et al., 2011) y la estrategia humanitaria
danesa (Mowjee et al., 2015).

Definicion: Evaluacion de impacto

Evaluacién enfocada en los efectos mas generales de un programa
humanitario, entre ellos el impacto intencionado y fortuito, el impacto
positivo y negativo y el impacto a nivel macro (sectorial) y micro (de
hogares, individual)

Un buen ejemplo de una evaluacién de impacto es la evaluacion de la asistencia
otorgada por la Oficina de Poblacién, Refugiados y Migracién del Departamento
de Estado de Estados Unidos a los refugiados de Burundi (Telyukov et al.,
2009). Otro excelente ejemplo es la evaluacién de impacto de los esfuerzos de
reconstruccion impulsados por la comunidad en el condado de Lofa en Liberia
(Fearon et al., 2008). Las evaluaciones de impacto son tratadas con mayor
detalle en la Seccion 18.
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Definicion: Evaluacion de proceso

Evaluacion centrada en los procesos por los que los insumos se
transforman en productos. Asimismo, puede examinar la intervencién
en su conjunto.

Las evaluaciones de proceso no buscan evaluar los efectos o el impacto sino
los procesos que subyacen a la accién humanitaria. Por ejemplo, ACNUR evalué
su relacién con, y uso de, el Fondo Central de Respuesta a Emergencias (CERF),
con la finalidad de establecer cémo este habia afectado el financiamiento de los
programas de ACNUR y contribuido a las tendencias de financiamiento en un
periodo de cinco afos (Featherstone, 2014).

Definicion: Evaluacion normativa
Evaluacién que compara las acciones que se estan ejecutando con
las planificadas o bien con estandares especificos

Las evaluaciones normativas son relativamente inusuales en la EAH. Estas
evaluaciones se hacen para evaluar el cumplimiento de un conjunto de
estandares normativos y no deben confundirse con las evaluaciones del trabajo
normativo, donde se evalla el trabajo de establecer normas y estandares (UNEG,
2013). Un ejemplo de una evaluacion normativa fue la evaluacién del Comité

de Emergencia para Desastres (DEC) de la respuesta a la crisis de 2002-2003

en Africa Austral (Cosgrave et al., 2004), en la cual se examin si la respuesta

se atuvo al Cddigo de Conducta Relativo al Socorro en Casos de Desastre para el
Movimiento Internacional de la Cruz Roja y la Media Luna Roja y las Organizaciones
No Gubernamentales (SCHR y FICR, 1994).

Definicion: Evaluacion en tiempo real
Evaluacion de una operacion humanitaria en ejecucion mientras se
desarrolla

Entre los ejemplos, cabe destacar la evaluacién de la FICR de la respuesta al
tifén Haiyan en Filipinas (Greenhaigh et al., 2014) y la evaluacion de ACNUR de
su respuesta a la crisis en Siria (Crisp et al., 2013).
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Definicion: Evaluacion de término medio
Evaluacion que se lleva a cabo a mediados del periodo de
implementacion de una intervencién

Entre los ejemplos se incluye la revisién de término medio del proyecto de
diagndstico de necesidades de Siria (Featherstone, 2013) y la evaluacién de
término medio de la Direccion General de Asistencia Humanitaria y Proteccion
Civil de la Comision Europea (ECHO) de la Decision Regional sobre la Sequia en
el Cuerno de Africa (Wilding et al., 2009).

Definicion: Evaluacion ex-post
Evaluacion que se lleva a cabo una vez que la intervencién ha
concluido

Un ejemplo es la evaluacion de CARE de su respuesta de emergencia al tsunami
en dos distritos de Sri Lanka (Bhattacharjee et al., 2007).

Definicion: Evaluacién continua
Un conjunto de evaluaciones disefiadas para llevarse a cabo en el
transcurso del tiempo de vida de una intervencion

Algunos ejemplos de evaluaciones continuas son las dos evaluaciones del IASC
de la respuesta al terremoto de Haiti, realizadas entre tres y 20 meses después
del sismo, respectivamente (Griinewald et al., 2010; Hidalgo y Théodate, 2012),
asi como una evaluacién de seis afios de duracién de ACNUR al término de una
intervencion (Skran, 2012).

Definicion: Evaluacién ex ante
Evaluacion que se lleva a cabo antes de iniciar una intervencion

Estas evaluaciones, poco habituales en el sector humanitario, se basan en
las lecciones aprendidas de operaciones similares. Un ejemplo es la revisién
de la propuesta de crear un Cuerpo Voluntario Europeo de Ayuda Humanitaria
(Bruaene et al., 2010).

SO0 Q

L1-29
uoroen|eAs

©| 9p OSN [ Ud opnuaw e A
oidiounid | apsap Jesuad /€

06 - 8L

uoroen|eAs ap sodi] / ¢

€0L- L6

uoIoBN|EAS NS OpUEDJEWUT / §

LLL - $OL uQIoEN[EAD

ap sejunbaid se| ap uoIod39S / 9

LEL - 8LL

uoloen|eAs eun ap ojsandnsaid

83

A elouaiayal ap soulwd) / 2



84

Definicion: Evaluacion de una sola agencia
Evaluacion del trabajo realizado por la agencia que ejecuté
la intervencion

Ejemplos de este tipo de evaluacién, muy comun en la EAH, son la evaluacién
de CARE de su respuesta al terremoto de Pakistan (Kirkby et al., 2006) y la
evaluacion de Oxfam Gran Bretafia del modelo de transferencias en efectivo en
Sudan (Bush y Ati, 2007).

Definicion: Evaluacién conjunta
Evaluacion que realizan dos o méas agencias para evaluar su
trabajo conjunto

Las evaluaciones conjuntas pueden implicar un donante y un organismo
receptor, mltiples agencias con misiones similares o diferentes actores

que trabajan en el mismo sector. Algunos ejemplos son las evaluaciones
conjuntas realizadas por un consorcio de ONG de un proyecto de desarrollo
de capacidades de emergencia tras el terremoto de Yogyakarta (Wilson et al.,
2007) y la evaluacién conjunta de CARE y Save the Children de su respuesta
al terremoto de Haiti (O'Hagen et al., 2011). Entre las evaluaciones conjuntas
de donantes se encuentra la evaluacion conjunta expost del proyecto para
vincular la ayuda de emergencia, la rehabilitacion y el desarrollo (Brusset et
al., 2013). Ejemplos del sistema de Naciones Unidas incluyen la evaluacién
conjunta del Programa Mundial de Alimentos y ACNUR sobre el impacto de la
ayuda humanitaria en las personas refugiadas en desplazamientos prolongados
(Cantelli et al., 2012).

Definicion: Evaluacion global del sistema humanitario
Evaluacion de la respuesta del sistema humanitario internacional a
una crisis humanitaria, abierta a todos los actores del sistema

Ejemplos de este tipo de evaluacion son la evaluacién de la Coalicién de
Evaluacion del Tsunami (TEC) de la respuesta internacional al tsunami del
Océano Indico de 2004 (Telford et al., 2006) y la evaluacién conjunta de la
respuesta a la crisis de Ruanda (Borton et al., 1996).
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Definicion: Evaluacion externa o independiente
Evaluacidn efectuada por evaluadores que no forman parte del
equipo ejecutor

Las evaluaciones externas o independientes suelen ser un requisito de las
evaluaciones orientadas a la rendicién de cuentas por aportar un punto de vista
objetivo.

Definicion: Evaluacion propia o autoevaluacion
Evaluacion realizada por las personas responsables de disefar y
ejecutar una intervencion; también llamada evaluacién interna

La mayoria de las evaluaciones propias se enfocan en el aprendizaje de
lecciones aprendidas mas que en la rendicion de cuentas y suelen generar
documentos de uso interno. Un ejemplo publicado es la evaluacion de la
respuesta de Medair al tsunami del Océano indico de 2004 en Sri Lanka,
realizada por una persona miembro del equipo inicial de Sri Lanka que regresé
posteriormente para llevar a cabo la evaluacion (Lee, 2005).

Definicion: Evaluacion participativa

Evaluacion en la cual las partes interesadas, entre ellas la poblacién
afectada, trabajan juntas en el disefo, ejecucion e interpretacion

de los resultados de una evaluacién (ver disefio participativo en

Seccién 11)

Las evaluaciones participativas son muy poco comunes en el sector
humanitario. Segun King (2005), existe la percepcion equivocada de que

basta con involucrar al personal, los beneficiarios o los participantes de un
programa de alguna manera — la mas comun consiste en recabar informacién
de ellos — para que una evaluacién sea “participativa”. El simple contacto entre
un evaluador y los receptores o participantes de un programa no es suficiente,
advierte. Lo que hace “participativa” a una evaluacion es el rol que cumplen
las partes interesadas, entre ellas los participantes del programa, asi como la
extension de su participacion a lo largo del proceso de evaluacion (Alexander y
Bonino, 2014).
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Definicion: Evaluacion de la tecnologia
Evaluacién de una técnica o tecnologia en especial

Estas evaluaciones no son comunes. Algunos ejemplos incluyen la revision
del uso del Mdédulo de Saneamiento Masivo de la Cruz Roja Britanica tras
el terremoto de Haiti en 2010 (Fortune y Rasal, 2010) y la revision del kit de
materiales de albergue distribuido tras las inundaciones de Nigeria en 2012
(Bravo et al., 2014). Estas evaluaciones pueden centrarse asimismo en la
evaluacién de enfoques innovadores como el uso del modelo de gestién
comunitaria de la desnutricién aguda en Nepal (Guerrero, 2010).

Definicion: Evaluacion institucional

Evaluacion de la dindmica interna de las organizaciones ejecutoras
y de sus instrumentos de politica, sus mecanismos de prestacion de
servicios y sus practicas de gestion, asi como de los vinculos entre
ellos

Algunos ejemplos incluyen las dos evaluaciones del programa de
fortalecimiento de capacidades humanitarias de UNICEF, financiado por el
Departamento para el Desarrollo Internacional del Reino Unido (DFID, por sus
siglas en inglés) (Bhattacharjee et al., 2010; Brown et al., 2005), y la revisién
independiente de la respuesta operativa de UNICEF al terremoto de Haiti en
enero de 2010 (Bhattacharjee et al., 2011).

Definicion: Evaluacion de politicas

Evaluacion que examina las percepciones, creencias y supuestos
que hacen posible, y deseable, la puesta en marcha de proyectos
particulares. Pueden evaluar tanto la eficacia de la politica en si
como la forma en que dicha politica ha sido puesta en practica.

Las evaluaciones de politicas a menudo son muy amplias y tienden a ser
examenes en lugar de evaluaciones. Un ejemplo es la revision de ACNUR

de su politica con personas refugiadas en zonas urbanas en Nueva Delhi
(Morand y Crisp, 2013). En ocasiones, dichas revisiones de politicas abarcan
a todo el sector humanitario, como la Revision de la Respuesta Humanitaria
de las Naciones Unidas (Adinolfi et al., 2005) y la Revision de la Respuesta
Humanitaria a Situaciones de Emergencia del DFID (Ashdown, 2011).
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Definicion: Metaevaluacion
Evaluacioén disefada para consolidar los hallazgos de multiples
evaluaciones, o evaluacion de la calidad de una o mas evaluaciones
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Un ejemplo es la metaevaluacién de evaluaciones conjuntas de ALNAP (Beck

y Buchanan-Smith, 2008). Scriven (2011) ha disefiado una lista de verificacion
para metaevaluacién del segundo tipo mencionado en la definicion. Otro
ejemplo es la metaevaluacién de la calidad de las evaluaciones de Estados
Unidos sobre la ayuda internacional extranjera (Kumar y Eriksson, 2012),

al igual que los informes del Sistema Mundial de Vigilancia de los Informes de
Evaluacion de UNICEF (Universalia, 2013). UNICEF ha publicado los estandares
con base en los cuales se juzgan dichas evaluaciones (Oficina de Evaluacion de
UNICEF, 2013). Para un analisis mas detallado del concepto de metaevaluacion,
ver la Seccién 17.6.
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En profundidad: Evaluaciones en tiempo real (ETR)

Objetivo principal: Proporcionar retroalimentaciéon de manera participativa,
durante el trabajo de campo, a los responsables de ejecutar y coordinar una
respuesta humanitaria (Cosgrave et al., 2009b)

Uso: En los ultimos afios, el nimero de ETR en el sector de la accién
humanitaria ha experimentado un incremento excepcional, en tanto que
las agencias tratan de potenciar la contribucion de estas evaluaciones al
aprendizaje, en especial al aprendizaje inmediato que se produce durante la
ejecucion.
Ventajas de las ETR:
Respecto a los plazos — Las ETR se realizan en coyunturas de
toma de decisiones clave, tanto operativas como de politica.
Pueden sacar a la luz importantes aspectos que han sido pasados
por alto en la prisa por atender necesidades inmediatas.
Por ejemplo, la ETR de Catholic Relief Services (CRS) en Pakistan en
2010 se llevé a cabo apenas nueve semanas después del inicio de
la respuesta de la organizacién e incluyé una jornada de reflexion
con el personal y las contrapartes en diferentes ubicaciones, en el
transcurso de las cuales se elaboraron planes de accién inmediatos
(Hagens e Ishida, 2010).
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Facilitan la interaccion tanto entre los miembros del personal como
con los evaluadores — Las ETR suponen un dialogo continuo con

el personal, tanto a nivel de los programas de campo como de la
oficina central, y pueden brindar un canal de comunicacién entre
ambos grupos de personal, obviando obstaculos burocraticos.

Por ejemplo, la ETR de 2010 de la Respuesta del Comité Permanente
Interagencial (IASC) a las inundaciones de Pakistan incluyé una
segunda visita, en el transcurso de la cual se discutieron los
hallazgos y las conclusiones y recomendaciones con las partes
interesadas como parte de un ejercicio participativo (Polastro et al.,
2011b).

Perspectiva — El equipo de evaluacion de una ETR puede abordar
una emergencia desde diversos angulos, al hablar con miembros del
personal de todos los niveles, en diferentes paises, con la poblacién
afectada y con las agencias socias y funcionarios del gobierno.

Esto les permite formarse una opinién menos mediatizada por la
resolucion de los problemas cotidianos.

El calibre de los evaluadores: Los miembros del equipo de evaluacién tienen que
contar con la experiencia operativa necesaria para comprender los productos,
efectos e impactos mas probables de las acciones en curso.

Desafios y posibles soluciones:

Terminar el informe de la ETR antes de abandonar el terreno,

a diferencia de una evaluacién convencional.

Incorporar horas de trabajo para la redaccion del informe en el
cronograma del trabajo de campo.

Las partes interesadas primarias de una ETR son el equipo de campo
y los responsables de coordinar la evaluacién desde la oficina central,
la mayoria de los cuales se encuentra bajo intensa presién y tienen
poco tiempo para leer un informe de evaluacién convencional.

Incluir en el plan de evaluacion reuniones sobre el terreno para informar
sobre el proceso, por ejemplo, una reunion hacia la mitad del trabajo de
campo, para hablar con el equipo en terreno sobre los problemas que se
hayan ido presentando, asi como una reunion al final.
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En profundidad: Ventajas de la evaluacion conjunta’

Objetivo principal: La evaluacion realizada por varias agencias se lleva a cabo
con la finalidad de determinar su impacto colectivo y/o promover el aprendizaje
colectivo y/o evaluar determinados aspectos de la relacién interinstitucional.

El propésito declarado de una EAH conjunta suele ser tanto la rendicion

de cuentas como el aprendizaje; pero en la practica, las organizaciones
participantes, por ejemplo las afiliadas a la Coalicién de Evaluacién del Tsunami,
han destacado, a menudo, que son mas adecuadas para fines de aprendizaje.

Uso: Las evaluaciones conjuntas estan cobrando cada vez mayor popularidad
en el sector humanitario, lo cual refleja una mayor tendencia hacia la “accién
conjunta”.! Podemos encontrar evaluaciones conjuntas de las fuentes de
financiamiento multidonantes, por ejemplo la evaluacién del apoyo a los
esfuerzos de paz de Sudan del Sur (Bennett et al., 2010); en consorcios de

ONG, destaca, por ejemplo, la evaluacion interinstitucional de la respuesta al
terremoto de Yogyakarta (Wilson et al., 2007) y la evaluacién de Accién Conjunta
de las Iglesias (Alianza ACT) de la respuesta al terremoto de Haiti (McGearty

et al., 2012); asi como en el concepto de la Agenda de Transformacion

de Naciones Unidas, por ejemplo las ETR del IASC (Cosgrave et al., 2010;
Gruinewald et al., 2010; Polastro et al., 2011a). Podemos encontrar evaluaciones
conjuntas asimismo en evaluaciones globales del sistema como la evaluacién
de la repuesta al tsunami del Océano Indico en 2004 (Telford et al., 2006).

Ventajas:?

Enfocadas en un panorama mas amplio — Las evaluaciones
conjuntas invitan a enfocarse en el panorama general y en
cuestiones estratégicas y con un enfoque mas orientado a politicas.
Aptas para evaluar el impacto — Las evaluaciones conjuntas evitan
atribuir el impacto a una sola agencia y pueden utilizarse para
evaluar el impacto colectivo de una respuesta humanitaria.

Mayor trayectoria de consulta con la poblacién afectada —

Al disponer de mayores recursos que la mayoria de las evaluaciones
de una sola agencia, las evaluaciones conjuntas tienen una

mayor trayectoria de consulta a la poblacién afectada

(ver Beck y Buchanan-Smith, 2008).

Utilizacion — Las evaluaciones conjuntas a menudo gozan de mayor
credibilidad y pueden ser aprovechadas para hacer incidencia
politica a favor de los cambios deseados. Ademas, pueden cumplir
una valiosa funcién de aprendizaje interinstitucional, ayudando a las
organizaciones participantes a aquilatar sus respectivos enfoques e
intercambiar buenas practicas.
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Financieras y de gestion — Las evaluaciones conjuntas comparten
recursos y capacidades de evaluacion y pueden reducir los costos
de transaccién al disminuir el nimero de evaluaciones de una sola
agencia consultando a las mismas partes interesadas, en las zonas
afectadas.

Calibre de los evaluadores: Las evaluaciones conjuntas complejas requieren
una combinacion de capacidades técnicas, politicas e interpersonales,
especialmente del jefe del equipo.

La cantidad de evaluadores que retinen dichas competencias es reducida.
Planificar y convocar a concurso desde un inicio ayudara a disponer de una
reserva de candidatos calificados.

Desafios y posibles soluciones:

Debido al nimero de partes interesadas que participan en una
evaluacién conjunta, la negociacion de los TdR tiende a tomar mucho
mas tiempo que en una evaluacién de una sola agencia.

Es importante programar tiempo adicional para la negociacién de los
TdR. Las destrezas de direccion y moderacién son fundamentales en
esta fase inicial de planificacion, para poder manejar las negociaciones y
cerciorarse de que los TdR finales sean claros y concisos, y no una larga
lista de aspectos sin ningtn orden ni priorizacion.

La complejidad de las estructuras de gestion y los altos costos
asociados a una evaluacion conjunta pueden constituir una barrera
para la participacion de organizaciones mas pequenas, por ejemplo
ONG nacionales.

Identificar opciones para involucrar a ONG mds pequefias, disminuyendo
las exigencias — por ejemplo convocdndolas solo en momentos clave de
la evaluacion y/o exigiéndoles aportes econémicos menores que a las
organizaciones mds grandes — ayudara a asegurar su participacion.
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Enmarcando su
evaluacion

Esta seccion se refiere a cémo darle un marco a su evaluacion. “Enmarcar”
significa establecer o identificar una estructura que ayude a traducir las preguntas
de evaluacion generales en preguntas especificas. Este proceso puede basarse
tanto en supuestos sobre como se supone que la intervencién generara el

cambio deseado (preguntas causales) como en los estandares que rigen dichas
intervenciones (preguntas normativas).

La seleccion de un marco causal o normativo dependera del contexto. En ocasiones
resulta mas apropiado focalizar la atencién en preguntas normativas, por ejemplo
cuando resulta imposible establecer la atribucion y es dificil evaluar la contribucién.

En esencia, la idea detras de enmarcar una evaluacion es que los evaluadores
puedan identificar los aspectos mas significativos y concentrarse en ellos, antes
que en los que resultan menos importantes para que la intervencion logre su
objetivo.

¢Como garantizar la calidad de su evaluacion? Un enfoque de control de

calidad cuidadosamente planificado y estructurado ayuda. Existen varios
momentos fundamentales para someter a control de calidad una evaluacion.

Con demasiada frecuencia, el énfasis principal del control de calidad recae sobre el
informe de evaluacion. Una opciéon mucho mas sensata consiste en enfocarse en
el control de calidad en una etapa mas temprana del proceso.

A lo largo de toda la guia identificaremos los momentos del proceso de evaluacién
que resultan mas adecuados para que los gestores de la evaluacion evalien la
calidad de los productos y adapten el proceso a partir de los resultados.

Estas oportunidades clave para el control de calidad se presentan a lo largo de
una curva en “S”, ya que el nivel de influencia del gestor de una evaluacién sobre
la calidad de la misma disminuira a medida que se desarrolla el proceso de
evaluacion.
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| Alcances y enfoque de evaluacion

Preguntas de evaluacion;

l Criterios de seleccion del equipo
{ ]

@ Informe inicial

Mayor influencia
en la calidad

Informacion sobre el trabajo

@ de campo
q Informe final
Ti @_Primer borrador .
lempo del informe de evaluacion y
N difusion
v
o

El primer momento clave para realizar el control de calidad es durante el
proceso de formulacién de su evaluacion — que incluye determinar el alcance
y el enfoque de su evaluacion.

En la fase de disefio de una intervencion, las acciones programadas idealmente
deben basarse en una teoria que explique cdmo se alcanzara el resultado final
deseado. Las teorias explicitas suelen ser presentadas como un tipo de modelo

I6gico.

Definicion: Modelo légico

Cuadro o diagrama donde se presenta la teoria del programa (la forma en
que se espera que los insumos contribuyan al objetivo general) para una
intervencion

Los modelos I6gicos van desde marcos I6gicos hasta diagramas y teorias del
cambio complejas (para un buen resumen general, ver Funnell y Rogers, 2011).
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Activos
Financieros
Sociales
Naturales
Humanos
Fisicos
Politicos

Fuente: Lautze y Raven-Roberts (

Los marcos conceptuales son modelos I6gicos, generalmente sustentados en una
investigacion exhaustiva, que ilustran los factores mas importantes de un tema
concreto. Esta base de investigacion significa que los marcos conceptuales son
mucho mas robustos que otros modelos légicos que se presentan en esta seccion.
Mientras que otros modelos légicos pueden sustentarse en la presuncion de
nexos causales, los marcos conceptuales se basan en nexos establecidos como
resultado de una investigacion.

Consejo util

Verifique si el tema de su evaluacion se sustenta en un marco conceptual
existente. Los marcos conceptuales son herramientas sumamente Utiles
para cerciorarse de que ningun area importante sea pasada por alto.

El marco de medios de vida sostenibles examina los medios de vida en el medio
rural. Lautze y Raven-Roberts (2003: 10) propusieron la variante que aparece a
continuacion para emergencias humanitarias complejas.

Procesos,

e instituciones Estrategias GG

N y acceso A y politicas objetivos generales

Retroalimentacion

El equipo de evaluacion utilizé este marco para la evaluacion del programa de la
FAO en Somalia (Buchanan-Smith et al., 2013). Esto supuso que, si bien el equipo
examind la forma en que la FAO apoyaba los medios de vida mediante la entrega
de activos, en especial la distribuciéon de medicinas y alimento para ganado a

las asociaciones de ganaderos, también analizé la actuacién de la organizacion

en la esfera de las politicas publicas. Un problema en este ambito era el veto al
ganado de la region establecido por los paises de Medio Oriente, que tuvo enormes
repercusiones en los medios de vida de la poblacién.

Otro modelo conceptual que puede ser particularmente util para evaluar la

accion humanitaria es el marco conceptual de UNICEF sobre las causas de la
desnutricidn, especialmente si el foco de la evaluacion recae sobre los programas
de ayuda alimentaria o intervenciones médicas.
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Fuente: UNIC

La evaluacion de Oxfam GB del programa de Seguridad Alimentaria y Medios de
Vida Urbanos en situaciones de emergencia (Macauslan y Phelps, 2012) utiliz6
este modelo conceptual como base para el marco causal de la desnutricién y sus
efectos en los medios de subsistencia.

Incluso si no se hubiera utilizado un marco conceptual en el desarrollo de una
intervencidn, los evaluadores alin pueden hacer uso de un marco conceptual ya
que este contiene nexos causales probados. El marco conceptual también puede
sugerir preguntas de evaluacién importantes. Por ejemplo, al evaluar un programa
de nutricion no sorprenderia que los resultados fueran negativos si no se hubiesen
tomado en cuenta aspectos como la salud o el cuidado de la infancia.

)
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econdémica, capacidad reproductiva, |
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— Desnutricion materna e infantil <+—
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Consecuencias a corto plazo:
Mortalidad, morbilidad, diversidad
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Los marcos légicos son una de las formas mas sencillas de modelo I6gico,
que vinculan las actividades directamente con los resultados. El concepto

fue introducido por primera vez en el sector de desarrollo en 1970 por

USAID (Rosenberg et al., 1970), para ser adoptado mas ampliamente después.
El Cuadro 5.1 presenta los elementos mas importantes del marco légico. Las
agencias pueden usar nombres diferentes y definiciones concretas para los
elementos de una cadena de resultados.

Cuadro 5.1: Muestra de marco légico

Jerarquia de resultados

Meta u objetivo general

El objetivo de mas alto nivel al
que se espera que contribuya el
proyecto

Propésito u objetivo especifico
El efecto que se espera generar
como resultado del proyecto

Productos

Los resultados que la realizacion
del proyecto deberia poder
garantizar

Actividades
Las acciones emprendidas para
generar los productos

Fuente: Adaptado de Norad (1999)

Indicadores

Indicadores para medir los
avances hacia el logro del
objetivo de desarrollo

Indicadores para medir los
avances hacia el logro del
propdsito u objetivo especifico

Indicadores para medir el grado
de generacion de los productos

Insumos, tales como los bienes y
servicios requeridos para realizar
las actividades

SO0 Q

Supuestos

Supuestos relacionados con la
sostenibilidad del objetivo de
desarrollo

Supuestos relacionados con el
logro del objetivo de desarrollo
dado que el propésito u objetivo
especifico ha sido alcanzado

Supuestos relacionados con el
logro del propésito u objetivo
especifico una vez que estan
elaborados los productos

Supuestos relacionados con la
elaboracién de los productos
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El enfoque del marco ldgico ha sido criticado por su excesiva rigidez,
especialmente en contextos humanitarios rapidamente cambiantes. Ademas,
la jerarquia de los resultados puede prestarse a confusion ya que el objetivo de
desarrollo de un proyecto puede ser el mismo que el propésito del programa del
cual forma parte.

Norad ha ido adoptando un enfoque mas flexible para el uso de una cadena de
resultados, tal como se demuestra a continuacion.

Insumos >> Actividades >> Productos >> Resultados >> Impacto >

¢Qué recursos estan ¢Qué se esta ¢Qué se ha producido o  ¢Qué se desea ¢A qué cambio a largo
siendo utilizados? haciendo? entregado? lograr? plazo estan apuntando?

La cadena de resultados puede tener nombres diferentes, entre ellos el de rutas
causales, pero la idea principal es mostrar cémo se pretende que los insumos
generen el cambio a largo plazo deseado.

Los modelos también pueden ser presentados en forma de graficos, como en el
siguiente ejemplo de una evaluacion de la iniciativa danesa de las regiones de
origen en Afganistan. Una presentacion grafica como esta puede ayudar a sacar a
la luz los nexos con actividades de terceros.

Fi iacion de p| Otras inter i fi iadas por Fi iacion de otros d y del
Danida Danida gobierno
\4 . . \4
Inter dela de
) la Regidn de Origen (ROI)
.S_ot_:lo_s dela ; Otros actores de
iniciativa ROI Areas de interés prioritarias para Y gencia y d I
personas refugiadas retornadas y| .
ACNUR desplazadas internas Soluciones
» ».| permanentes en las
NRC = jami | regiones de origen de v
+ Acceso a alojamiento g g
DACAAR los refugiad D
C .
2dus potablg setgura y Otras intervenciones en
NSP saneamiento las zonas de origen
+ Actividades productivas y de
generacion de ingresos A
+ Acceso a informacion y
asesoria legal < Contribucion de la comunidad

SO0Q



La Fundacion Kellogg ha publicado una guia para el desarrollo de modelos
légicos (Fundacion W.K. Kellogg, 2004), que se enmarca en cadenas de resultados
bastante simples.
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Consejo util

Los modelos son simplificaciones adecuadas de una realidad compleja.
Esta simplificacion constituye su mayor fortaleza, ya que permite la
manipulacion de conceptos y situaciones complejas, pero también su
mayor debilidad, porque puede inducirnos a pasar por alto algutn factor
fundamental. Si utiliza un modelo en una validacion, examine hasta qué
punto el modelo se ajusta a la situacion real que esta examinando y
modifiquelo de acuerdo a ello de ser necesario.
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Los paquetes de software como DoView pueden facilitar el trazado de modelos
l6gicos simples como pipelines o cadenas de efectos.
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Definicion: Teoria del cambio
Descripcion del mecanismo central mediante el cual se produce un cambio
en las personas, grupos y comunidades

Una teoria del cambio (TdC) expresa las conexiones o cadenas de conexiones
causa-efecto entre una intervencion y el resultado final deseado. Este enfoque

ha adquirido cada vez mas popularidad, y algunos donantes han adoptado la

TdC en vez de modelos l6gicos (aunque algunos requieren ambos). Vogel sefiala
que las TdC son vistas como “una herramienta de andlisis mas realista y flexible
que los enfoques actuales basados en el marco l6gico” (2012: 9). La guia de
Keystone sobre la TdC compara la TdC y el marco légico (2009, 30), mientras que
Rogers (2012: 7) incluye los marcos I6gicos en un listado de cuatro opciones para
representar una TdC.
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Las teorias del cambio son especialmente utiles en entornos complejos, ya que
permiten desagregar la cadena de resultados en una serie de conexiones causales
que pueden ser validadas por la evaluacion.
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Sin embargo, el consenso en torno a la TdC es atin menor que respecto a otras
formas de modelo I6gico. Stein y Valters (2012: 5) consideran problematico que
diferentes organizaciones utilicen el término TdC para referirse a cosas muy
distintas.
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Una TdC puede ser representada en forma de enunciado (ver ejemplos en el CAD
de la OCDE, 2012: 85), de cuadro o de diagrama. En el ejemplo que ofrecemos a
continuacion, de la evaluacién interinstitucional de la asistencia alimentaria a
los refugiados de larga data en Bangladesh, la TdC se presenta en forma de tabla
como un “modelo légico simplificado” (Nielsen, 2012: 4).

Tiempo

Corto
plazo

Mediano
plazo

Largo
plazo

Asistencia
alimentaria

Distribucién general
de alimentos —
raciones completas

Disminucion de la
asistencia alimentaria
(raciones parciales)

Disminucion de la
asistencia alimentaria
(raciones parciales)

Supuestos

Asistencia en

la modalidad

de respuesta a
una situacion de
emergencia

Transicion después
de la respuesta

a la emergencia;
disponibilidad de
intervenciones
complementarias

a nivel de servicios
sociales, por ej.
agua, saneamiento,
educacion, vivienda,
etc.

Disponibilidad de
intervenciones de
apoyo a medios de
vida; construccién de
activos

Resultados
esperados

Vidas salvadas;
consumo de
alimentos mejorado;
seguridad y
proteccion provistas.
Nivel minimo de
autosuficiencia.

Canasta de alimentos
mejorada, nivel
nutricional mejorado
(desnutriciéon aguda
y crénica).

Mayor capacidad de
la poblacién afectada
para generar medios
de vida.

Autosuficiencia
de los refugiados;
integracion local;
reubicacion o
repatriacion

El informe inicial de la evaluacion del Cluster de Seguridad Alimentaria elaboré
un gréafico de la TdC (Steets et al., 2013: 6), tal como se muestra en la Figura 5.4.

Entre los recursos disponibles sobre el desarrollo de una TdC se encuentran
Funnell y Rogers (2011) y CARE Internacional (2012). Asimismo, la revision de

teorias de cambio de Comic Relief de 2011 ofrece un buen resumen. El anexo

de la guia del CAD de la OCDE sobre la evaluacion de intervenciones de
construccion de la paz incluye una evaluacién para entender y evaluar una

TdC (OCDE/CAD, 2012: 80-86)
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3/ Pensar desde el principio

y amenudo en el uso de la
evaluacion
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Idealmente, la intervencion deberia haber sido disefada alrededor de una TdC
para generar un documento claro sobre como deberia funcionar. Sin embargo,
esto todavia no constituye una practica comun, y el resultado final es que los TdR
pueden incluir una clausula exigiendo a los evaluadores que desarrollen una TdC
explicita para que se adecue a la TdC implicita en la intervencion.

En principio, una TdC implicita estuvo en la base de las decisiones en el caso del
modelo légico de la Iniciativa de la Region de Origen en Afganistan (ROI) de Danida
arriba descrita, pero la omision de explicitar la TdC puede acarrear problemas. Por
ejemplo:

Es poco probable que una evaluacion que abarca mas de un proyecto o
programa se sustente en una Unica légica general. Ese fue el caso en la
evaluacion de la estrategia de evaluacion humanitaria danesa (Mowjee
etal., 2015:18).

Uno de los aspectos mas utiles de una TdC explicita es que provee

un marco para que los evaluadores validen su puesta en practica.

Si los evaluadores desarrollan la TdC, el riesgo es que utilicen la misma
informacion para generar la teoria tanto como para validarla.

Si los evaluadores encuentran que una cadena causal en particular

(tal como fue postulado en la TdC que ellos mismos desarrollaron) es
invalida, la razén podria ser que es su modelo, y no la intervencion, el
que es invalido.

Una TdC desarrollada retroactivamente apenas puede servir de débil remplazo
para una TdC desarrollada antes de que se inicie un programa y que sea utilizada
para guiarlo. Desarrollar una TdC después de una intervencion se asemeja un poco
a tratar de hacer planificacion estratégica después de los hechos. Si tienen que
desarrollar una teoria del cambio ex post, una manera de acometer esta tarea es
convocando a un taller de partes interesadas para elaborar la TdC implicita bajo

la cual operd la intervencion, o bien validar una TdC explicita que los evaluadores
pudieran haber elaborado con base en el estudio documental.
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El segundo tipo de enmarcacion se realiza en funcién de los estandares normativos
que rigen la accién humanitaria. Los contextos humanitarios suelen ser complejos
y existe el riesgo de pasar por alto algiin aspecto fundamental, que la evaluacién
adolezca de falta de rigor conceptual o que no cumpla con los estandares
aceptados. Los marcos normativos pueden ayudar con estos problemas al:

Brindar una estructura para desagregar la tarea de la evaluacién en
elementos mas pequenos y por lo tanto mas faciles de manejar.

Reducir el riesgo de que elementos fundamentales sean pasados por
alto, al dirigirse la atencién del equipo sistematicamente hacia todos los
elementos del sujeto de evaluacion.

Brindar una estructura para la evaluacion que sea reconocida por las
partes interesadas. Las partes interesadas pueden haber tenido poco
contacto con criterios de evaluacién convencionales, pero a menudo
estan familiarizadas con la estructura de los marcos conceptuales o
con las normas de uso comun en su sector.

Servir de linea de base de buenas practicas universalmente aceptadas a
partir de las cuales validar el proyecto.

Los criterios del CAD de la OCDE que se describen en la Seccién 6, Seleccién de
las preguntas de evaluacion, representan un posible marco para una evaluacion,
si bien todos los marcos son mas adecuados para verificar las preguntas que para
formularlas.

Otros marcos pueden anadir especificidad y detalle a la evaluacion y hacerla
mas accesible a los usuarios. Dichos marcos pueden utilizarse adicionalmente
a los criterios del CAD de la OCDE o incluso sustituirlos, si son apropiados.

Con frecuencia se pide a los evaluadores que utilicen uno de los siguientes tipos
de marcos:

Marcos normativos amplios que establecen las normas que definen

el esfuerzo humanitario. Entre estos se encuentran el derecho
internacional humanitario y los principios que guian la accién
humanitaria (principios humanitarios), asi como diversas convenciones
internacionales.

Estandares y guias, que pueden usarse no solo como normas a partir
de las cuales evaluar las intervenciones sino también como un medio
para desagregar las intervenciones humanitarias en componentes
que sean mas faciles de examinar. Entre estos se encuentran

los estandares sistémicos y sectoriales y las guias y manuales
institucionales.

En el Cuadro 5.3 encontraran un resumen de los marcos de evaluacion y sus

respectivos usos. Este listado no es exhaustivo, y constantemente se estan
desarrollando nuevos marcos. El marco seleccionado debe calzar con el contexto.
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Marcos de evaluacion y ejemplos

Marcos normativos amplios

El derecho internacional humanitario, por ejemplo
el Protocolo Relativo a la Proteccion de las
Victimas de Conflictos Armados sin Caracter
Internacional (CICR, 1977)

Los Principios Humanitarios (Wortel, 2009)

La Convencion sobre los Derechos del Nifio
(Asamblea General de las Naciones Unidas, 1989)
La Convencion sobre el Estatuto de los
Refugiados (Asamblea General de las Naciones
Unidas, 1951)

Normas y directrices para todo el sistema

Principios y buenas practicas en la donacién
humanitaria (Good Humanitarian Donorship, 2003)
Cédigo de Conducta para las ONG, la Cruz Roja y
la Media Luna Roja (Borton, 1994)

Norma humanitaria esencial en materia de calidad
y rendicién de cuentas (CHS Alliance, 2015)
Principios rectores de los desplazamientos
internos (OCHA, 2004)

Principios para el compromiso internacional en
estados fragiles (OCDE/CAD, 2007)

Norma Humanitaria Esencial en materia de
calidad y rendicién de cuentas (HAP, 2014)
COMPAS Calidad (Groupe URD, 2009)

Normas y estandares sectoriales

+ Elementos sectoriales especificos de las Normas
Minimas del Proyecto Esfera (Proyecto Esfera,
2011)

+ Normas Minimas para la Educacién en
Situaciones de Emergencia (INEE, 2006)

+ Normas y Directrices para Intervenciones
Ganaderas en Emergencias (Proyecto LEGS, 2009)

+ Normas Minimas para la Recuperacién Econémica
(Red SEER, 2010)

+ Normas Minimas para la Proteccion de la Infancia
en la Accién Humanitaria (Grupo de Trabajo para
la Proteccion de la Infancia, 2012)

Posibles usos

Los marcos normativos pueden emplearse en la
fase inicial para determinar si hay algunos aspectos
de la intervencion que pueden provocar inquietud

y necesitan ser examinados mas detenidamente.
Algunos marcos también proveen listas de
verificacion o estandares a partir de los cuales
revisar las politicas y el desempefio.

Estas normas pueden servir como lista de
verificacion o punto de referencia para evaluar

el desempefio, como base para desagregar

la evaluacién en tareas individuales mas
manejables y como estructura para el informe.
Son particularmente eficaces cuando una
organizacion es signataria formal de los acuerdos;
de otro modo, justificar su uso puede ser dificil.

La fase inicial es el momento mas propicio para
proponer la aplicacién de una norma en particular.

Las normas sectoriales constituyen una buena
base para organizar evaluaciones sectoriales.

En algunos casos se sustentan en normas
generales. Por ejemplo, la norma minima del
Proyecto Esfera sobre la consulta con las
poblaciones afectadas esta disefiada para aplicar
atodos los sectores.
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Marcos de evaluacién y ejemplos

Normas o estandares y guias institucionales

+ Manual para Situaciones de Emergencia del Alto
Comisionado de las Naciones Unidas para los
Refugiados (ACNUR, 2007)

+ Manual para la Evaluacion de la Seguridad
Alimentaria en Emergencias del Programa
Mundial de Alimentos (PMA, 2002)

+ Manual para Situaciones de Emergencia sobre el
Terreno de UNICEF (UNICEF, 2005)

Normas y guias nacionales

+ Leyes, normas y politicas nacionales

+ Lineamientos acordados a nivel nacional (por
ejemplo, a nivel de clusters)

Consejo util

Posibles usos

Estos documentos pueden proveer una buena
base para verificar el cumplimiento (la rendicion de
cuentas) y también para desagregar y organizar la
evaluacion.

Estos documentos a menudo se basan en modelos
internacionales mas amplios, pero son adaptados
al contexto local. Por lo tanto, suelen ser mas
apropiados para el contexto que las normas y guias
internacionales mas generales.

Sigan la pista de los TdR y los documentos del proyecto. Silos TdR y los
documentos de planificacién del proyecto aluden a marcos o estandares
conceptuales especificos, podrian utilizar uno de ellos como marco para la

evaluacion.

En ocasiones surgen problemas cuando un informe de evaluacion intenta
utilizar varios marcos a la vez. Esto puede llevar a un informe largo, ya que cada
seccién del marco A tendra subsecciones para el marco B (y a veces hasta para

el marco C).

Consejo util

Utilicen un solo marco para estructurar el informe. Si una evaluacién utiliza
un marco y este es central para la evaluacion, podria proveer una estructura
valiosa para el informe. Si la evaluacion utiliza diversos estandares, seria

conveniente escoger uno como marco principal y tratar los otros en anexos

cortos del informe principal.
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Seleccion de las
preguntas de evaluacidn

La presente seccidn se centra en la seleccion de las preguntas de evaluacion.
Estas deben basarse en lo que sus usuarios primarios previstos necesitan saber
para marcar una diferencia en su trabajo, tal como se explica en la Seccion 3,
Pensar desde el principio y a menudo en el uso de una evaluacion. Las preguntas
pueden ser divididas de la siguiente manera:

Preguntas de mas alto nivel, por ejemplo “;Cuan eficaz fue nuestra
respuesta?”

Preguntas de evaluacion en si, que se derivan de las preguntas de mas
alto nivel

Preguntas que son planteadas a las personas entrevistadas, grupos
focales y sujetos de encuestas en entrevistas, guias tematicas e
instrumentos de encuestas

Esta Ultima categoria se aborda en la Seccién 13, Metodologias de campo.

La seleccidn de las preguntas de evaluacion tiene un efecto decisivo en la calidad
de la evaluacién.

Los siguientes factores pueden llevar a una evaluacion deficiente:

Demasiadas preguntas, lo cual quiere decir que la evaluacion no podra
profundizar en ninguin tema;

Preguntas que no se ajustan a los alcances y el enfoque de la evaluacion;
Preguntas que serian mejor respondidas por otros medios (por ejemplo, una
auditoria o un estudio tematico);

Preguntas que no estan encontrando respuestas utilizables.
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Las preguntas que formulen determinaran qué disefios y métodos son factibles
y cuales son los méas apropiados. Las preguntas determinan asimismo qué
presupuesto se requiere. De manera fundamental, la seleccién de las preguntas
tiene una fuerte influencia en el uso de una evaluacion.

No todas las evaluaciones hacen preguntas
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La evaluacion participativa del programa de escuelas de campo para agricultores
de Lira, Uganda, realizada en 2008, no incluyé ninguna pregunta, limitandose

a los objetivos de la evaluacién. El evaluador elaboré luego un cuadro con

los requisitos de informacidn necesarios para cumplir con los objetivos

(Foley, 2009). En la evaluacion de la intervencion danesa en Somalia no se
incluyeron preguntas, y se solicité a los evaluadores “profundizar y especificar
las preguntas de evaluacion para los temas presentados arriba” en una matriz
de evaluacion (Gartner et al., 2012: 72). Si bien este enfoque sigue siendo
relativamente inusual, ha sido adoptado actualmente por la Union Europea como
una practica regular en sus evaluaciones.
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Las preguntas de evaluacién cumplen un papel decisivo en el sentido de que
definen la evaluacion. Vale la pena hacer el esfuerzo de seleccionar las preguntas
adecuadas para garantizar la calidad de la evaluacién, ya que las preguntas:

Determinan el tipo de evaluacion que se elija, por ejemplo, evaluacion de
impacto, evaluacién de proceso, ETR, etc.

Determinan el disefio o disefios méas apropiados. Por ejemplo, si la
pregunta se refiere al efecto de la asistencia, posiblemente deban
realizar un estudio comparativo, como las evaluaciones de impacto
conjuntas de la ayuda alimentaria y el estudio de caso sobre las crisis
de refugiados de larga duracién en Ruanda (Sutter et al., 2012).
Determinan las metodologias que deben ser utilizadas. Por ejemplo,
si en los TdR dice que la evaluacién debe “establecer el nivel de
satisfaccion general de los beneficiarios” es posible que deban realizar
una encuesta, como en el caso de la evaluacion de la FICR sobre el
programa de alojamiento transitorio en Indonesia (Tango, 2009: 38).
Determinan la generacion de opciones sobre la matriz de evaluacion.
Esto se analiza en mayor detalle en la Seccidn 8, Fase inicial.

Ver Buchanan et al. (2009: 37-39) en el que se incluye un ejemplo de
coémo las preguntas definen la matriz de evaluacion.

Deberian determinar el presupuesto de la evaluacion. Por ejemplo, las
preguntas que solo pueden ser respondidas mediante una encuesta
elevaran el costo de la evaluacion.

Influyen en el tipo y la magnitud de las decisiones de muestreo.

La evaluacion de UNICEF de su programa de educacién en situaciones
de emergenciay de transicién posteriores a la crisis emple6 una
estrategia de muestreo intencional para cumplir con los objetivos del
estudio (Barakat et al. 2010: 194).

Determinan las recomendaciones. Como establece la guia del

CAD de la OCDE para la evaluacion de la ayuda al desarrollo,

los hallazgos y las conclusiones de la evaluacion son las respuestas
a las preguntas planteadas y seleccionadas para la evaluacién.

Las lecciones aprendidas y las recomendaciones proveen el vinculo
entre los resultados de la evaluacion y el desarrollo futuro de las
politicas y programas (1991:10).
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El Cuadro 6.1 presenta cinco tipos de preguntas de evaluacién, tomados de Better

Evaluation (2013) y de Morra Imas y Rist (2009: 223-229).

Cuadro 6.1: Tipos de preguntas de evaluacion

Tipo de
pregunta

Descriptiva

Normativa

Causal

Evaluativa

Orientada ala
accion

Ejemplo

¢£Como utilizo la
poblacion afectada
los kits con materiales
de alojamiento que le
fueron entregados?

¢Hasta qué punto el
alojamiento provisto
cumplié con las normas
minimas del Proyecto
Esfera?

¢Hasta qué punto la
entrega de asistencia a
las aldeas desalenté la
migracion a la capital
regional?

¢Fue apropiada nuestra
politica de distribuir

kits con materiales

de alojamiento solo a
quienes pudieran probar
que eran propietarios de
un terreno?

¢Coémo podriamos
ayudar mejor a las
personas vulnerables
a reconstruir sus
albergues?

Comentario

Este es un tipo de pregunta bastante comun en la EAH.
¢Pero qué hacemos con los resultados?

Otras preguntas normativas pueden preguntar por el logro
de las metas del proyecto o por el cumplimiento de las
normas institucionales, o bien por la comparacién con otras
organizaciones. Estan enfocadas en la rendicion de cuentas
mas que en el aprendizaje.

Este es a menudo el tipo de pregunta mas dificil de responder
en una EAH, ya que es dificil evaluar la atribucién o incluso

la contribucién en vista de la naturaleza cadtica, complejay
complicada de una intervencién humanitaria. Las preguntas
sobre el impacto son causales por definicion. Ver discusion de
la causalidad en la Seccién 16, Anélisis.

Pide a los evaluadores que emitan un juicio de valor conr
especto al programa. Ver la discusion sobre el razonamiento
evaluativo en la Seccion 16, Andlisis. “Por definicién, las
evaluaciones responden preguntas evaluativas, es decir,
preguntas relativas a la calidad y el valor” (Davidson, 2014: 1).
No obstante, la mayoria de las EAH van mas allay

exigen recomendaciones: los juicios de valor no generan
recomendaciones en si mismos.

Las preguntas orientadas a la accién son particularmente
apropiadas para las EAH, ya que vinculan la pregunta
directamente con las acciones que la organizacion podria
tomar en el futuro.
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Las preguntas orientadas a la acciéon son complejas, y el equipo de evaluacion
normalmente debe contestar varias subpreguntas para responderlas. En el
ejemplo de arriba sobre opciones para ayudar mejor a las personas vulnerables a
reconstruir sus albergues, las subpreguntas implicitas serian:

¢Cudles son las caracteristicas del proyecto? (descriptiva)
¢Quiénes clasifican como vulnerables? (normativa)

¢Qué quiere decir ayudar mejor? (evaluativa)

¢Qué factores ayudan a conseguir un mejor apoyo ? (causal)

Solamente después de responder a estas subpreguntas, el equipo de evaluacién
podra hacer un listado de opciones o formular recomendaciones.

Consejo util
Siempre que puedan, enmarquen las preguntas de evaluacién
centrales como preguntas orientadas a la accion.

Las preguntas orientadas a la accién son muy apropiadas para la EAH porque, al
igual que las subpreguntas correspondientes, estan fuertemente enfocadas en
coémo se utilizaran realmente los hallazgos. Ademas, las preguntas orientadas a la
accion son una excelente eleccion para enmarcar las preguntas centrales.

El proceso mediante el cual los evaluadores responden las preguntas descriptivas,
normativas, causales y evaluativas y luego formulan recomendaciones es a
menudo un poco erratico. Hacer preguntas orientadas a la accion significa que las
recomendaciones no se dejan al azar o a merced de las preferencias personales de
los evaluadores, sino que sefalan claramente donde quieren ustedes que les den
orientacion de cara a los programas futuros.

Consejo util
Consideren pedirles a los evaluadores que les den varias opciones,
en vez de una sola recomendacion.

La toma de decisiones es competencia de la direccién. Pedir opciones quiere
decir que los evaluadores debe valorar las ventajas y desventajas de cada
recomendacion, en vez de formular una sola. Esto no significa que los evaluadores
no puedan identificar su opcion u opciones preferidas, pero para la direccién
puede ser mas til que se le presenten opciones. Se trata de un enfoque de cierta
manera similar a pedir a los evaluadores que presenten las conclusiones y luego
desarrollen recomendaciones en un taller de partes interesadas con los usuarios
de la evaluacion.
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Los TdR de una evaluacion a menudo plantean demasiadas preguntas. Si bien
hay algunos ejemplos en que esto no sucede, como el caso de la evaluacién
de los efectos de la ayuda alimentaria para los refugiados de larga duracién
(Sutter et al.,, 2012), que solo planted cuatro preguntas de evaluacion, no es
inusual que los TdR identifiquen 20 preguntas o mas.

En una revision de la calidad de las evaluaciones del DFID, Manning recomendé
limitar el nimero de preguntas de evaluacién “con el fin de evitar informes muy
largos y discursivos” (2009: xi). En una revision relacionada, Perrin hallé que
incluso las evaluaciones mas superficiales del DFID debian responder decenas
de preguntas, y que la “falta de focalizacién con frecuencia llevé a una atencion
superficial a demasiadas consideraciones, y al final con frecuencia a una larga
lista de hallazgos donde los hallazgos e implicaciones centrales son dificiles de
reconocer” (2009: vii).

El problema de hacer muchas preguntas de evaluacion es aun peor para las EAH,
que a menudo se ejecutan con un presupuesto limitado.

Existen varias razones para limitar el nimero de preguntas:

Centrar la evaluacién. Como apunt6 Perrin (2009: vii) en su revision
de las evaluaciones del DFID, “Cuando todo es prioritario... nada lo es”.
USAID (1996: 2) observa asimismo: “Hacer demasiadas preguntas
puede resultar en un esfuerzo descentrado”. El nimero de preguntas
de evaluacion deberia por lo tanto circunscribirse a las areas de interés
prioritarias. Si hay muchas preguntas, el equipo de evaluacién puede
priorizar aquellas que le interesan mas, que pueden no coincidir con
las prioridades de la organizacién que encarga la evaluacion.
Asegurar que el equipo de evaluaciéon ahonde lo suficiente en las
preguntas. Si hay 25 preguntas, los evaluadores solo podran dedicar
un tiempo limitado al abordaje de cada una. Esto lleva a informes de
evaluacién poco profundos.

Aumentar la utilidad de la evaluacién. Pocas organizaciones pueden
lidiar con mas de media docena de recomendaciones a un nivel en
particular. Cada pregunta de evaluacion necesita una respuesta, y las
respuestas suelen ser presentadas como hallazgos, los mismos que
llevan a conclusiones. Si bien una recomendacion puede sustentarse
en varias conclusiones, es mas comun que una conclusion lleve a
varias recomendaciones. Demasiadas recomendaciones haran mas
dificil utilizar la evaluacion.

Los departamentos de evaluacion estan empezando gradualmente a limitar el

numero de preguntas de evaluacion con el objeto de evitar estos problemas
(Riddle, 2009: 16).
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Hallam y Bonino (2013) comentan que:

El CICR solia pedir a todas las partes interesadas que identificaran el rango

de preguntas y temas que les gustaria ver incluidos en una evaluacion.

El departamento de evaluacion reformulé este pedido posteriormente, afhadiendo
el adjetivo “evaluables” para calificar las preguntas. Sin embargo, los alcances de
las evaluaciones siguieron creciendo, hasta que el proceso se torné inmanejable.
Para paliar este efecto, actualmente el departamento de evaluacion trata de
enfocarse en solo tres preguntas clave por evaluacién (pag. 62).

El software que utiliza NRC para generar los TdR de las evaluaciones tiene cabida
para tres preguntas de evaluacién solamente. Method Labs elaboré un listado de
preguntas guia con miras a restringir los alcances de la evaluacién a la recoleccion
de informacion (Buffardi, 2015).

¢Coémo debemos proceder para evaluar preguntas de alto nivel como
“¢Estamos aplicando la estrategia adecuada?” Estas preguntas son dificiles de
responder con rigurosidad.

Un enfoque para desentraiar dichas preguntas es considerar cémo podria ser
utilizada la respuesta a la pregunta de alto nivel. Sin duda, la razén para hacer una
pregunta de esta naturaleza es decidir si se mantiene o no la estrategia actual o
se mejora de alguna manera. También puede haber un interés en comparar las
estrategias con las de otras organizaciones.

Las preguntas subyacentes probablemente serian:

¢Como podemos mejorar nuestra estrategia actual? (orientada a la
accion)

¢Cuadles son las ventajas o desventajas de nuestra estrategia actual en
comparacion con otras empleadas en contextos similares? (normativa)

En resumen, preguntense lo que la organizacién que encarga la evaluacion
podria hacer con la respuesta a una pregunta y luego consideren si esta puede
perfeccionarse para proveer una mejor base para la accion. Incluso la primera de
estas preguntas subyacentes probablemente sea excesivamente amplia.

La estrategia actual consistira de una combinacién de elementos.

Siguiendo con la idea anterior, las preguntas pueden ser.
¢Qué podriamos agregar, eliminar o modificar para aumentar el impacto
o reducir los costos? (orientada a la accion)

¢Coémo se compara nuestra estrategia con las de otras organizaciones
y/o otros contextos? (normativa)
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En este caso tendria sentido abocarse primero a comparar la estrategia con
estrategias adoptadas en otros contextos, ya que esto se presta para un estudio
documental. El estudio documental puede generar lineas de investigacion para el
examen de elementos de la estrategia actual.

Este proceso genera preguntas que son mucho mas faciles de responder con
rigurosidad. Las preguntas de evaluacion subyacentes atin tienen que ser
respondidas, porque comparar estrategias o alternativas entrafa juicios evaluativos,
pero los juicios estan ahora enmarcados en acciones practicas. Ver la Seccién 16:
Analisis, para una discusion de como responder las preguntas de evaluacion.

En ocasiones se deja en manos del equipo de evaluacion el desglose de las
preguntas de alto nivel en preguntas de evaluacion que se esfuerzan por responder,
asi como la presentacion de las mismas en el informe inicial, a menudo en una
matriz de evaluacién. Sin embargo, la organizacién que encarga la evaluacién
puede estar mejor posicionada para determinar el posible uso de las respuestas a
las preguntas de evaluacion.

Consejo util
Las preguntas de evaluacion vienen primero.

Los criterios de evaluacion y otros marcos son herramientas Utiles una vez que
hayan decidido sus preguntas de evaluacioén. Los criterios y marcos son buenos
sirvientes pero malos patrones. Eviten hacer un listado de sus criterios primero
y escoger las preguntas correspondientes a cada criterio después, y recuerden
mantenerse fuertemente enfocados en cdmo se usaran los hallazgos y las
recomendaciones.

Los seres humanos hacemos evaluaciones todos los dias. Ya sea al comprar
manzanas en un supermercado o al elegir un emparedado en la cafeteria, nos
formamos un juicio sobre las opciones disponibles a partir de nuestros criterios
personales de calidad y valor. Una EAH formal emplea un enfoque mucho mas
estructurado pero esencialmente se basa en los mismos criterios.

En 1991, el CAD de la OCDE estudié los problemas mas comunes observados en
los proyectos de desarrollo y propuso cuatro criterios de calidad — pertinencia,
eficacia, sostenibilidad e impacto — asi como eficiencia (OCDE/CAD, 1991). Unos
anos después, adapt6 estos criterios para la EAH en emergencias complejas
(OCDE/CAD, 1999), afiadiendo los criterios de cobertura y coherencia, sugiriendo
la adecuaciéon como alternativa a la pertinencia y la conectividad como alternativa
a la sostenibilidad y proponiendo dos criterios nuevos: coordinacion y proteccion.
Estos criterios reflejaban los problemas mas importantes observados en la accion
humanitaria en la década de 1990.
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Aunque los criterios del CAD de la OCDE no son perfectos, existen buenas razones
para basarse en ellos a la hora de verificar sus preguntas de evaluacion:

El uso de criterios estandarizados hace mucho mas facil la
metaevaluacion (la extraccion de lecciones de una amplia gama de
evaluaciones);

Los criterios estandarizados tienden a identificar debilidades comunes
en la accién humanitaria, con base en la experiencia y la investigacion;
Las evaluaciones que utilizan criterios estandarizados facilitan el
trabajo de los gestores de la evaluacién y otros evaluadores.

Consejo util
No necesitan cubrir todos los criterios. Sus preguntas de evaluacion
pueden aludir solamente a uno o dos de los criterios solamente.

En la fase de planificacion de la EAH, primero identifiquen lo que necesitan

saber y luego situenlo con respecto a los criterios de evaluacion — y no al revés.
Los criterios son herramientas para ayudarnos a pensar y pueden sugerir otras
preguntas pertinentes. Formulen preguntas de evaluacion solo si estan dispuestos
a hacer algo a partir de las respuestas, y utilicen solo aquellos criterios que tengan
que ver con las preguntas que desean ver contestadas. Son las preguntas lo que
importa; no los criterios.

Una pregunta de evaluacién puede tocar varios criterios. Por ejemplo, la pregunta
“¢Hasta qué punto nuestra estrategia de focalizacion nos permitié ofrecer una
asistencia oportuna de manera eficaz en funcion de los costos?” toca los criterios
de: cobertura (focalizacion), eficacia (oportunidad) y eficiencia (eficacia en funcidn
de los costos). La pregunta puede subdividirse aiin mas, pero cualquier pregunta
sobre la eficacia o la eficiencia de la focalizacién inevitablemente incluir el criterio
de la cobertura.

En el Cuadro 6.2 se identifica el criterio principal para cada una de las preguntas de
muestra, con comentarios y una indicacion sobre qué acciones podria tomar una
organizacion con base en las respuestas. Adicionalmente se ofrece una pregunta
alternativa enfocada en el uso, que puede ayudar a hacer menos discursivos los
informes de evaluacion.
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Consejo util

Utilicen preguntas orientadas a la accion para evaluaciones mas pequeias.
Las preguntas orientadas a la accién son particularmente apropiadas para
evaluaciones pequenas porque inducen a focalizarse directamente en lo
que una organizacion podria hacer para mejorar su desempefio futuro.

En profundidad: Preguntas de evaluacion y criterios asociados

Preguntas de muestra

¢Hasta qué punto ha satisfecho
nuestro programa las
necesidades inmediatas?

¢Cémo podemos cerciorarnos
de que nuestros kits de
cocina respondan mejor a las
necesidades locales?

¢Hasta qué punto logré sus
objetivos el programa, entre ellos
la entrega oportuna de asistencia
de emergencia?

¢Qué cambios podemos hacer
para reducir la tasa de desercion
de los receptores de suplementos
alimenticios?

¢Qué tan eficaz en funcion de los
costos fue nuestro programa de
alojamiento?

¢Cémo podemos reducir los
tiempos de espera en el centro
de salud?

¢Cual ha sido el impacto del
programa de transferencias en
efectivo, positivo y negativo?

¢Qué medidas podriamos adoptar
para reducir el dafio ocasionado
por la recoleccion de lefia de los
refugiados?

Criterio principal

Adecuacion

Eficacia

Eficiencia

Impacto

Definicion del criterio

Grado al que las actividades humanitarias

se adecuan a las necesidades locales,
fortaleciendo con ello la apropiacion, la
rendicién de cuentas y la relacion precio-
calidad. (Sustituye el criterio de pertinencia
que se utiliza en la evaluacion de programas de
desarrollo.)

Grado al que una actividad logra su cometido,
o si se puede esperar que esto suceda con base
en los productos.

Productos — cualitativos y cuantitativos —
logrados como resultado de los insumos.

Los efectos mas amplios del proyecto —
sociales, econémicos, técnicos y ambientales
- en los individuos, grupos de género y edad,
comunidades e instituciones. Los impactos
pueden ser intencionales y fortuitos, positivos y
negativos, a nivel macro (sectorial) y micro (de
hogares). (No es exactamente lo mismo que el
“impacto” en la cadena de resultados.)
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Preguntas de muestra

Criterio

Definicion del criterio

principal

¢Como ha afectado la Conectividad Grado en el que actividades de respuesta a una
distribucion gratuita de vacunas emergencia a corto plazo se llevan a cabo en
para ganado en el enfoque un contexto que toma en cuenta problemas
de recuperacion de costos de interrelacionados y a méas largo plazo. Sustituye
veterinarios comunitarios? el criterio de sostenibilidad que se utilizaen la

| . evaluacion de programas de desarrollo.
¢Qué podemaos hacer para evitar
que la distribucion de alimentos
disuada a los agricultores de
sembrar sus propios cultivos?
¢Hasta qué punto han Cobertura Grado al que importantes sectores de la
beneficiado las transferencias poblacion sometidos a penurias extremas
de dinero a los hogares mas fueron alcanzados por la accién humanitaria.
vulnerables?
¢Cémo podemos asegurar
que los grupos y personas
marginadas también tengan
acceso a subsidios para
alojamiento?
¢Qué tan coherentes son las Coherencia Grado en el que las politicas de seguridad,

politicas institucionales de
proteccion y cudles son las
implicaciones?

¢Cémo podriamos abogar para
que otros donantes tengan en
cuenta los derechos humanos
en las decisiones relativas al
financiamiento?

¢Qué tan eficiente ha sido la
coordinacion de la distribucién de
alimentos en la region y con qué
consecuencias?

¢Cémo podemos reducir las
brechas en el suministro de agua
por las diferentes organizaciones
que utilizan camiones cisterna?

Coordinacion

desarrollo, comerciales y militares, asi como
las politicas humanitarias, son coherentes y
toman en cuenta los aspectos humanitarios
y de derechos humanos. (Mas enfocado en
las politicas de las entidades donantes, pero
se puede usar también en organizaciones
individuales respecto a la coherencia de sus
politicas institucionales.)

Grado en que las intervenciones de diferentes
actores armonizan entre si, promueven las
sinergias y evitan las brechas, duplicidades y
conflictos por recursos (a menudo se convierte
en el criterio de eficacia).

Fuente: Adaptado de Beck (2 ), dond proporciona mayor informacién sobre e s criterios del CAD en la evaluacion

Eviten empezar con los criterios y luego seleccionar las preguntas para cada uno,
tanto debido a las limitaciones de recursos como porque una EAH debe enfocarse
en las necesidades de los usuarios.

SO0Q



Las preguntas deben guiar la evaluaciéon humanitaria. Los criterios de evaluacién
sirven solo a modo de lista de verificacién, para asegurar que ningun area
problematica de envergadura haya pasado desapercibida. Perrin (2009: xi)
recomendoé que las evaluaciones del DFID se enfocaran “en un nimero limitado
de prioridades y temas de evaluacion centrales, utilizando los criterios del CAD
de manera inteligente antes que mecanica, para ayudar a identificar un pequefio
numero de preguntas de evaluacién que puedan ser realistamente respondidas,
tomando en cuenta el contexto, la disponibilidad de informacién y los alcances y
recursos facilitados para la evaluacién”.

Para asegurar la integridad y la comparabilidad de las evaluaciones, es posible que
algunas organizaciones deseen demostrar qué criterios de evaluacion han sido
cubiertos por preguntas especificas. En algunos casos, una pregunta puede rozar
varios criterios, pero no siempre es posible cubrir todos los criterios.

Cuando los términos de referencia (TdR) son distribuidos en busca de comentarios,
el nimero de preguntas de evaluacion crece a medida que cada departamento y/o
cada parte interesada anade sugerencias. Cuanto mas ampliamente se circule

el documento, tanto mayor sera el nimero de preguntas. Hallam y Bonino (2013)
puntualizan que “las evaluaciones de alta calidad, que satisfacen necesidades de
informacidn reales... aumentan a su vez la demanda de evaluaciones”. Las preguntas
que se afaden después de circular los TdR con frecuencia no han sido bien
meditadas y tienden a desvirtuar en vez de elevar la demanda de evaluaciones.

Las estrategias para controlar el nimero de preguntas incluyen:

Establecer en los TdR los objetivos generales de la evaluacion
solamente y dejar en manos del equipo el desarrollo de las preguntas de
evaluacion en el informe inicial;

Pedir a los revisores que jerarquicen las preguntas sugeridas, y que
prioricen y justifiquen las preguntas adicionales que pudieran proponer;
Pedir a quienes sugieren preguntas adicionales que expliquen cémo
utilizarian las respuestas y cémo ello justificaria cualquier costo
adicional.
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Consejo util
Distribuyan los TdR en formato PDF y no como un documento
editable, para disuadir a los destinatarios de agregar preguntas.

Si la evaluacién tiene un gran nimero de preguntas, deberan jerarquizarlas.
Una forma de hacerlo es asignando una puntuacidn a las preguntas en funcion
de diferentes factores. Estos pueden incluir la medida en que las respuestas

a las preguntas satisfaran las necesidades de los usuarios.

Por ejemplo, pregunten si las preguntas:

Son fundamentales para el objetivo de la evaluacion;

Tienen respuestas que pueden ser puestas en practica de inmediato;
Pueden ser respondidas sin lugar a equivocacion por la evaluacion;
Solo pueden ser respondidas por una evaluacion;

Son centrales para su mandato principal;

Podrian mejorar la calidad del servicio que prestan;

Podrian reducir los costos per capita de prestar un servicio;
Afectarian o serian de valor para casi todas las partes interesadas.

Los factores, o el peso que ustedes les asignen, variaran de acuerdo a los
objetivos de la evaluacion. Este célculo puede ser presentado en forma de rdbrica
(ver el Cuadro 6.3). Lo importante es decidir con anticipacién qué factores son
importantes y clasificar las potenciales preguntas de acuerdo a ello.
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3/ Pensar desde el principio
y amenudo en el uso de la
evaluacion
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Términos de referencia
y presupuesto de una
evaluacion

Esta seccidn incide en los términos de referencia (TdR)? de la evaluacién. Los TdR
se plasman en un documento que especifica la tarea de evaluacién con suficiente
nivel de detalle como para que el potencial equipo de evaluacién entienda lo que se
espera de ellos.

La presente seccion trata brevemente asimismo sobre el proceso de
presupuestacion, no solo para que el gestor de la evaluacién entienda lo que es
potencialmente viable sino también para que el equipo de evaluacién prepare una
oferta.

Definicion: Términos de referencia

Los TdR son “una descripcién general de los requisitos y
expectativas de una evaluacion. Contienen una declaracion explicita
de los objetivos de la evaluacién, los roles y responsabilidades de
los evaluadores y el cliente de la evaluacion, asi como los recursos
disponibles para la evaluacion” (Roberts et al., 2011: 2).

Los TdR representan la base del contrato entre el equipo de evaluaciény la
organizacién que encarga la evaluacion.

Los TdR son fundamentales para establecer la calidad de la evaluacion, ya que las
decisiones sobre los alcances y el enfoque pueden tener un gran impacto en la
utilidad del resultado.

Los TdR definen los alcances en términos de: elementos del proyecto o programa
a ser evaluados, periodo de tiempo e intervenciones especificas con mayores
probabilidades de arrojar respuestas utilizables. Los TdR también pueden
especificar el enfoque de evaluacion que ha de ser aplicado y el presupuesto que
deberia ser utilizado para responder las preguntas. Establece si las respuestas
pueden obtenerse mejor focalizando la evaluacién en el personal,

las organizaciones contrapartes o la poblacién afectada.
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Davidson (2012) subraya que la evaluacién es un proyecto conjunto de la
organizacion que encarga la evaluacioén y los evaluadores.

Una evaluacion de alta calidad, que valga la pena, factible, no solo depende de

la competencia técnica y las capacidades de consulta efectivas del evaluador.

Las decisiones que tome y las acciones que adopte (o no) el cliente son decisivas
para determinar el valor de una evaluacién para una organizacion. Una evaluacion
de alta calidad es producto de una interaccion fructifera entre un cliente bien
informado y un equipo de evaluacion receptivo y con las calificaciones adecuadas.

El gestor de la evaluacion tiene dos opciones para involucrar al equipo de
evaluacion en la negociacion de los alcances de la evaluacion.

Una aproximacién consiste en considerar los TdR como un borrador hasta que
el equipo de evaluacion haya sido contratado. Los temas pendientes se deciden
como parte del proceso de formalizacion del contrato. Se trata de una buena
préctica, pero los sistemas financieros de algunas organizaciones no permiten
este tipo de negociacion.*

Otro enfoque consiste en que el equipo de evaluacion recurra al informe inicial
para proponer como abordara los TdR. El gestor de la evaluacién y el equipo
de evaluacion pueden valerse del informe inicial como base para negociar los
alcances definitivos de la evaluacién. Una misién inicial puede contribuir a la
calidad del alcance de la evaluacion final.

La combinacién de TdR e informe inicial define qué es lo que ha de ser evaluado

y por qué, ademds de cémo. Es por eso que la lista de verificacion de UNEG

incide tanto en los TdR como en el informe inicial (UNEG, 2010b). El gestor de la
evaluacién puede ya sea definir algunos aspectos con antelacion o dejar en manos
del equipo de evaluacién el abordaje de los mismos en el informe inicial.
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Elementos tipicamente incluidos en

los TdR

Elementos que pueden ser incluidos en
los TdR o el informe inicial

Elementos tipicamente incluidos en el

informe inicial

Contexto

Propdsito (como se usara la evaluacion)
Objetivos

Criterios

Alcance

Destinatarios

Roles y responsabilidades

Hitos

Entregables

Contenido del informe inicial

Marco de evaluacién

Preguntas de evaluacion

Fuentes que se utilizaran

Matriz de evaluacion

Disefios de evaluacién

Metodologias de recoleccién de informacion
Indicadores a ser evaluados

Metodologias de analisis de informacion
Contenido del informe de evaluacion

Plan de trabajo
Asignacion de tareas a los miembros del equipo
Herramientas de recoleccion de informacion

Los TdR transmiten al equipo de evaluacién la intencion del gestor de la
evaluacion, y el informe inicial es la respuesta del equipo a ello. Asi, los TdR

y el informe inicial configuran una especie de dialogo, complementado por
conversaciones en torno al informe inicial. Los informes iniciales son apropiados
incluso para evaluaciones pequefias. La Unica excepcion se da cuando la unidad
o departamento encargado de elaborar los TdR es el que llevara a cabo la
evaluacion.

Como regla general, salvo en circunstancias excepcionales (por ejemplo, si el
equipo de evaluacion es relativamente inexperto), es mejor dejar que el equipo
encare la mayor cantidad posible de temas en el informe inicial, en vez de
definirlos uno mismo en los TdR. La razén de ello es que, para cuando se llega al
informe inicial, los temas a ser evaluados habran sido identificados con mucha
mayor claridad. Asimismo, es mejor dejar que el equipo de evaluacion presente el
producto deseado.

Los TdR deben ser elaborados incluso para evaluaciones internas, de modo tal

que el objetivo, el propdsito y el alcance se encuentren claramente establecidos.
Esto evita los malentendidos después.
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Incluso para la evaluacion mas pequefia, los TdR deben incluir lo siguiente
(ver también el Cuadro 7.1):

El contexto de la evaluacion

Los objetivos especificos de la evaluacién

Los alcances, en términos del proyecto o programas cubiertos, los
sectores a ser evaluados, la extension geografica y el periodo cubierto
Los hitos, las fechas limite y los entregables

Los roles y responsabilidades del equipo de evaluacién y del gestor de
la evaluacion

Qué recursos, entre otras cosas qué informacion existente, se
encuentran disponibles

En la mayoria de los casos, los TdR incluirdn también las preguntas de evaluacién
que deben ser respondidas. Algunos TdR establecen Gnicamente los objetivos de
la evaluacion y dejan que sea el equipo el que proponga las preguntas (que deben

ser aprobadas por el gestor de la evaluacion) en el informe inicial.

Para mayor orientacién sobre la elaboracién de los TdR ver los siguientes
documentos:

Plantilla de términos de referencia del DFID, un documento breve

(2 paginas) y enfocado (DFID, 2010);

Lista de verificacion de la calidad de UNEG para TdR e informes iniciales
(UNEG, 2010);

Guia para la elaboracion de términos de referencia del Banco Mundial
(Roberts et al., 2011), que ofrece orientacion exhaustiva;

Guia para la redaccion del documento “Alcance de trabajo” de USAID
(USAID, 1996).

Las evaluaciones pequenas pueden incluir temas
contractuales en los TdR

En evaluaciones pequeias, los TdR pueden incluir también los detalles
del proceso de licitacion. En ese caso, los TdR incluiran las fechas de
presentacion de las ofertas, la documentacion que debe adjuntarse a la
oferta, el procedimiento de calificacién y cualquier otro requisito puntual
(por ejemplo, presentar las ofertas técnica y financiera por separado). Las
evaluaciones grandes pueden incluir estos detalles en la convocatoria
formal y presentar solo los detalles relativos a la evaluacién en los TdR.
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Elemento

Antecedentes

Propésito de la evaluacion

Contexto de la evaluacién

Alcances de la evaluacién

Comentarios

Un par de parrafos son suficientes para este elemento; la mayor parte
del conocimiento contextual del equipo de evaluacién provendra de la
lectura de documentos relacionados con el tema. Son buenas fuentes
las introducciones de las propuestas de proyectos o documentos de los
llamamientos de Naciones Unidas, entre otros.

¢La evaluacion se usara principalmente para fines de aprendizaje o de
rendicién de cuentas? Si la respuesta es ambos, ¢ cuél tiene prioridad?

Por ejemplo, una evaluacién puede haber sido pensada para dar a conocer a
las instituciones donantes qué tan eficazmente se usé su dinero (rendicion
de cuentas), pero también podria examinar qué factores del disefio y
ejecucion de proyectos se llevaron a cabo en los mejores proyectos
(aprendizaje). Todas las evaluaciones, estén orientadas principalmente

ala rendicion de cuentas o al aprendizaje, ofrecen oportunidades de
aprendizaje.

¢Por qué evaluar ahora? ¢ Existe algun plazo que cumplir, ya sea interno

o externo? ¢La evaluacion esta ligada a decisiones relacionadas con el
ciclo de financiamiento o con la estrategia futura de la organizacion?
Estos plazos y nexos deberian saberse si se ha involucrado a las partes
interesadas primarias desde un inicio, y deben explicitarse en los TdR.
Recuerden que este elemento tiene que ver con el uso; ver la discusion en
la Seccién 3.

¢Qué sectores, area geografica, fase de la respuesta y periodo de tiempo
cubrira la evaluacién? ;Se centrara en el nivel de politicas? ¢En el nivel
programatico? ;En operaciones o procesos especificos? ;Sera una
evaluacion en tiempo real, una evaluacion intermedia o una evaluacién ex
post? ;Serd una evaluacion de una sola agencia, una evaluacion propia

o una evaluacion conjunta? Este elemento tiene que ver con el tipo de
evaluacion; ver la Seccidn 4.
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Elemento

Usuarios

Marco de evaluacion

Preguntas de evaluacion
centrales

Fase inicial

Disefios de evaluacion

Comentarios

¢Coémo utilizaran los usuarios la evaluacion? La respuesta a esta pregunta
deberia determinar cuan largos y faciles de leer deben ser los productos de
evaluacion. Ver la Seccion 3: Pensar desde el principio y a menudo en el uso
de la evaluacién.

¢Desean que los miembros del equipo de evaluacién utilicen un modelo
conceptual en particular para seleccionar las metodologias de investigacion
y llevar a cabo su analisis — por ejemplo, el marco de medios de vida para
emergencias humanitarias complejas? ;Qué normas internacionales son
relevantes para esta evaluacién — por ejemplo, las normas minimas del
Proyecto Esfera o las Normas Humanitarias Esenciales? Ver la Seccion 5:
Enmarcando su evaluacién.

¢Cudles son las principales preguntas que desean ver respondidas por la
evaluacion? ¢Qué criterios del CAD de la OCDE desean utilizar, y en qué
sentido estan relacionados? Ver la Seccién 6 para una discusion de la
seleccion de las preguntas de evaluacion y los criterios del CAD de la OCDE.

Consejo til: Quizas prefieran limitarse a establecer los
objetivos y dejar que el equipo de evaluacién proponga las
preguntas en el informe inicial.

Consejo util: Limiten el nimero de preguntas para mantener
enfocada la evaluacion.

Los TdR deben especificar claramente qué actividades deben llevarse a
cabo en la fase inicial. ;Solo un estudio documental o también una visita
inicial?

Los TdR deben establecer también el contenido esperado del informe
inicial. Ver la Seccion 8: Fase inicial.

Existen diversos disefios que pueden ser utilizados en una evaluacion.
Hay ciertas preguntas que pueden ser respondidas de manera éptima

por un disefo en particular. Sin embargo, limitaciones logisticas y
presupuestarias pueden restringir las opciones. En general, el equipo
propone los disefios en el informe inicial, pero la organizacién que encarga
la evaluacion puede decidirse por un disefio en particular — para cumplir

con los requisitos de la politica institucional, por ejemplo. Ver la Seccion 11:

Disefos de evaluacion para responder diferentes preguntas de evaluacion.
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Elemento

Metodologias de recopilacion
de informacion

Indicadores

Metodologias de andlisis de
informacion

Cronograma

Roles y responsabilidades

Comentarios

No es necesario incluir en esta seccion una descripcion detallada, sino mas
bien una indicacion de sus preferencias metodoldgicas, si las tuvieran — por
ejemplo, si desean que el equipo consulte con personas especificas tales
como funcionarios estatales o personas afectadas, o que utilice alguna
metodologia en particular, por ejemplo una encuesta formal. Normalmente,
el equipo deberia desarrollar una metodologia pormenorizada durante la
fase inicial. Si el gestor de la evaluacién decide tanto el producto como el
proceso, el equipo de evaluacion tendera a desarrollar un menor sentido de
apropiacion y responsabilidad sobre el resultado final.

Ver la Seccién 10: Métodos documentales y Seccién 13: Metodologias de
campo.

La seleccion de los indicadores (si se utilizan indicadores cuantitativos)

se suele dejar en manos del equipo para que los propongan en el informe
inicial. Sin embargo, la organizacidn que encarga la evaluacion puede pedir
que se utilicen indicadores especificos (por ejemplo, para que puedan ser
comparados o consolidados con otras evaluaciones).

Los TdR deben indicar si existe algun requisito de utilizar un enfoque
analitico en particular. Normalmente, el equipo propone el enfoque analitico
que desea utilizar en el informe inicial. Ver la Seccion 16: Andlisis.

Especifiquen las fechas de los principales entregables y los plazos
maximos. Pregunten a las partes interesadas si hay fechas inconvenientes
- por ejemplo, la temporada de lluvias o la cosecha, o bien periodos
administrativos de mucho movimiento. Ver la Seccion 9: Planificacion y
gestion de su evaluacion para una discusion de las lineas de tiempo.

Consejo ttil: Programen el tiempo suficiente para circular un
informe en borrador (normalmente entre 14y 21 dias) y para
la revision del informe (otros 14 a 21 dias).

Especifiquen quién es responsable de proporcionar el transporte en el
trabajo de campo, concertar citas y otras tareas. Coordinen con sus colegas
sobre el terreno para asegurar que otorguen el soporte necesario al equipo
de evaluacion.
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é Cuadro 7.2: Potenciales elementos a ser incluidos en los TdR

Elemento

Mecanismos de gestion

Capacidades y calificaciones

Productos

Gestion de riesgos

Comentarios

Especifiquen si se formaran grupos consultivos, de coordinacion o
referenciales y cudl serd su composicion y funciones. Ver la Seccién 9:
Planificacién y gestion de su evaluacion.

¢Qué capacidades y calificaciones debe tener el equipo de evaluacion
para realizar esta evaluacién con éxito? Estas pueden incluir. amplio
conocimiento del contexto (pais, sector u organizacion), idiomas o
capacidades en metodologias o formas de comunicacion especificas.
Ver la Seccion 9: Planificacion y gestion de su evaluacion, para mayores
detalles sobre las capacidades que pueden requerirse de un evaluador.

Los productos habituales incluyen: un informe inicial, informes sobre el
trabajo de campo (en forma de nota o presentacin), el informe principal,

un resumen de |a evaluacion y reuniones generales o cualquier otro formato
considerado Util para difundir los hallazgos. Indiquen el largo y el formato

si tuvieran alguna preferencia. Es conveniente asimismo establecer un
cronograma de pagos escalonado, condicionado a la entrega de productos
especificos, a fin de incentivar al equipo de evaluacion a ponerse metas.
Ver la Seccién 17, Reportando y comunicando los hallazgos de la
evaluacién con un enfoque de utilizacion.

Si existe un estilo interno que se desea que respete el informe de
evaluacion, o preferencias marcadas en cuanto al formato y al estilo,
indiquen cudles son para evitar tener que corregir el informe mas adelante.
Especifiquen la longitud del informe (el nimero de palabras, que es una
medida mas precisa y se presta menos a malentendidos que el nimero

de paginas) y qué anexos deberia incluir, de haberlos. Quizas deseen
especificar la estructura general del informe, aunque es bueno dar al equipo
de evaluacion cierta flexibilidad al respecto.

Describan los riesgos y desafios que probablemente surjan en el transcurso
de la evaluacidn y pregunten cémo propone el equipo lidiar con ellos.
Ver la Seccion 15: Acceso restringido.
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Elemento

Presupuesto

Informacioén disponible

Evaluacion de ofertas

Referencias clave

Comentarios

Establezcan un presupuesto indicativo para la evaluacion. Ver la Seccion 7:
Términos de referencia y presupuesto de una evaluacion.

Identifiquen las principales fuentes de informacion documental que
estaran a disposicién del equipo de evaluacion. ; Tendran acceso
alaintranet, a registros de correos electrénicos y a literatura gris

(por ejemplo, evaluaciones previas del proyecto o programa)?

Patricia Rogers sefiala que un motivo por el que las evaluaciones fracasan
es que no se brinda a los equipos de evaluacion “datos, informacion de
que existen datos, evaluaciones previas, evaluaciones paralelas, cambios
de politica programados, cambios de personal inminentes, fechas de
decisiones y reuniones clave” (comentarios enviados a Davidson, 2012b).

Si no existe un documento formal de la convocatoria a licitacion, quizas
deseen incluir los criterios con base en los cuales se evaluaran las ofertas
(qué porcentaje de la puntuacion se destinara al precio, a la composicion
del equipo y a las metodologias de recopilacién y anélisis de informacion y
otros criterios), asi como la fecha limite para la recepcion de ofertas.

Ver la Seccion 9: Planificacion y gestion de su evaluacion.

Posiblemente deseen adjuntar un listado de referencias clave para la
evaluacion. Muchas de ellas seran documentos internos, pero consulten
con las partes interesadas primarias si hay otros documentos que deberian
formar parte del grupo de lecturas inicial. Ver la Seccién 10: Métodos
documentales.
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Desarrollar los términos de referencia puede tomar apenas una semana en el caso
de una organizacién pequefia 0 mas de un ano en el de una grande. Para concluir
los términos de referencia se necesita mas tiempo cuando se tienen multiples
partes interesadas repartidas en distintos paises.

El IASC desarroll6 un borrador de términos de referencia preaprobados para

ETR interinstitucionales de emergencias humanitarias, con el fin de evitar largas
negociaciones entre las partes interesadas cada vez (IASC, 2010). Este mismo
formato de TdR prevé que el contrato con el equipo ganador deberia suscribirse
30 dias después de la fecha de publicacién de los TdR y de la convocatoria a
expresiones de interés. Ver la Seccion 9: Planificacion y gestion de su evaluacion
para una discusion de las lineas de tiempo.

Algunas organizaciones suelen necesitar mas tiempo. Una revision de ocho EAH
con participacion de los autores de esta guia reveld que el tiempo transcurrido
entre la publicacion de los TdR y la firma del contrato fluctuaba entre dos semanas
y tres meses. La mayoria de las EAH permitian un plazo de dos meses entre la
fecha de publicacién de los TdR y la contratacién del equipo. Para evaluaciones
pequenas, el plazo apropiado probablemente sea de un mes.

Los términos de referencia no tienen una extension estandarizada. Una revision

de una muestra por conveniencia de 30 EAH revel6 que la mayoria de los TdR
constaba de entre dos y seis paginas, y tres de mas de 15 paginas. Los mas cortos
eran de evaluaciones disefiadas para ser realizadas por un tnico evaluador externo
0 por un equipo de evaluacion interno.

La longitud de los TdR de evaluaciones mas complejas era mayor.

Consejo util
Los TdR deben reflejar la complejidad de la tarea. Los TdR de una
evaluacion pequena deben ser, en consecuencia, cortos.

El costo mas elevado de una evaluacion que utiliza evaluadores externos es el
numero de dias de consultoria. Este suele ser el nimero de miembros del equipo y
el nimero de dias de trabajo de campo multiplicado por los honorarios y viaticos
diarios. El primer paso para calcular el costo de una evaluacién es estimar el
numero total de dias requeridos. Un presupuesto puede ser dividido en tres fases:
preparacion, trabajo de campo y seguimiento.
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La fase inicial puede constar de una reunion inicial para conversar sobre la evaluacion,
la lectura de documentos y de un estudio documental, una entrevista inicial y la
redaccion de un informe inicial.

La reunion inicial puede tomar un par de dias, incluido el tiempo de viaje,
pero quizas no sea necesario que asistan todos los integrantes del equipo.
La lectura de la documentacidn, las entrevistas iniciales y el informe inicial
pueden tardar entre cinco y 10 dias para una evaluacién pequefa y varios
meses 0 mas para una evaluacion grande y compleja.

En una evaluacién de una sola agencia, de una sola actividad y en un solo lugar,
tipicamente se requeriran entre tres y siete dias por evaluador para el trabajo
preparatorio, dependiendo de la naturaleza de la evaluacion. Al igual que la redaccién
del informe, una preparacion apropiada a menudo requiere mas tiempo de lo
presupuestado. Es importante permitir cierto margen de flexibilidad.

Los costos del trabajo de campo — mas alla del salario del personal y otros gastos
relacionados con la evaluacion (por ejemplo, pasajes aéreos, transporte local,
traduccion) — dependen de la duracién del trabajo de campo asi como de los
honorarios y viaticos del personal y/o de los evaluadores externos.

Como regla general, las metodologias cuantitativas demandan un trabajo
de campo mas extenso asi como equipos de campo mas humerosos y con
competencias técnicas de disefio y andlisis estadistico; las metodologias
cualitativas requieren de un trabajo de campo mas calificado.

Una evaluacion pequeia tradicionalmente destinaria una semana para
actividades de observacién y entrevistas de campo, media semana
adicional para entrevistas informativas iniciales y otra media semana para
entrevistas de seguimiento y reuniones informativas. El tiempo serd mas
largo si se tiene previsto efectuar multiples visitas de campo, o si se espera
que el equipo elabore un informe en borrador antes de partir.

Una evaluacion pequefia tradicionalmente destinaria entre 12 'y 14 dias al
trabajo de campo, incluido el tiempo de viaje; mientras que una evaluacion
grande puede requerir meses de trabajo de campo.

Una buena regla de oro es un plazo minimo de una semana para cada

pais visitado, mas al menos una semana para cada lugar importante (por
ejemplo, provincia o distrito).

Si el equipo ha de realizar una consulta detallada con la poblacion afectada,
es importante programar hasta tres semanas por ubicacion.

Los métodos de encuesta cuantitativos deben ser presupuestados de
acuerdo al tamaiio de la muestra y al tiempo que tomara procesar y analizar
la informacion.
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Cuadro 7.3: Célculo del nimero de dias para jefes de equipo (JE) y miembros
del equipo (ME)

Reunidn inicial, incluyendo tiempo
de viaje

Entrevistas iniciales

Estudio documental

Visita de campo inicial

Elaboracion de herramientas para
gestionar la informacion

Elaboracion de plan de anélisis

Matriz de evaluacién

Informe inicial

Reunidn sobre el informe inicial

Revision del informe inicial

Traslado al campo

Sesion informativa inicial

Reuniones en la capital

Trabajo de campo 1

Reunidn intermedia de revision

Trabajo de campo 2

Preparacion de reunion informativa

Reunidn informativa

Viaje de regreso

Cotejo de la informacion

Anélisis de informacion

Primer borrador del informe de
evaluacion

Presentacion del informe

Revision del primer borrador

Revision del segundo borrador

Revision final
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Las tareas posteriores al trabajo de campo consisten principalmente
en cotejar y analizar la informacion y redactar el informe.
Nuevamente, el presupuesto programado para esta fase suele ser
insuficiente. El cotejo, el analisis de la informacién y la redaccion

del informe casi siempre tardan mas tiempo de lo programado,
dependiendo de la complejidad del informe y de la magnitud del
analisis requerido.

Las reuniones para informar sobre el trabajo de campo tienden a
durar un par de dias, pero el tiempo de viaje puede comportar dias
adicionales. La redaccion del informe puede tomar entre cinco y 20
dias, y el tiempo promedio de cada ciclo de revision es de dos a 10
dias.

Si el equipo tiene muchos miembros, una regla de oro consiste en
afnadir cinco dias adicionales al tiempo asignado a la preparacion
del informe, para que el jefe del equipo pueda incorporar sus
materiales.

Una evaluacion pequena tradicionalmente destinaria entre sietey 12
dias a las actividades posteriores al trabajo de campo.

Consejo util

No olviden sus gastos de elaboracién y difusién del informe.

No esperen a que esté listo el borrador final para caer en la cuenta
de que no tienen recursos para la correccion de estilo o para incluir
elementos visuales (fotos, infografias, etc.). La difusion también
implica un costo real (envio de portavoces a reuniones sectoriales
o regionales, etc.).

En el Cuadro 7.4 encontraran un listado de los elementos habituales
de un presupuesto.
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Cuadro 7.4: Elementos que generan gastos en una evaluacién

Rubro presupuestario

Personal

Consultores de la
evaluacion

Personal de apoyo

Viajes

Gastos de subsistencia

Digitacién de datos

Reuniones y talleres

Elaboracién del informe

Otros productos

Gastos de difusion

Gastos varios

Gastos generales

Posibles elementos

Remuneracion y viaticos del personal, viaticos del personal de la organizacion
contraparte y de cualquier otro personal

Jefe del equipo; consultores internacionales, nacionales y otros

Remuneracion y viaticos del personal administrativo, investigadores de
antecedentes, intérpretes, choferes, personal de seguridad y otros

Visas; pasajes de avion para el equipo de evaluacién y el personal
acompafante; transporte para asistir a reuniones informativas iniciales y
reuniones para informar sobre el trabajo de campo; traslados internos del
equipo y del personal acompafiante

Alojamiento y viaticos diarios para los consultores

Ingreso de datos y depuracion de datos para eliminar las respuestas
incoherentes, por ejemplo, una persona registrada como varén y embarazada

Alquiler del local, comidas y viaticos

Correccion de estilo, traduccion, arte, disefio grafico, diagramacion, impresion,
desarrollo de medios electrénicos, distribucion

Gastos de redaccién, correccion de estilo, graficos, etc., para la nota informativa,

infografias o “10 cosas que tienes que saber sobre..”

Gastos de viaje y honorarios para presentar los resultados a nivel nacional o
regional, o en reuniones sectoriales o fuera de la zona

Comunicaciones, correo y mensajeria, teleconferencias, licencias y gastos
judiciales, seguridad

A menudo estimados como un porcentaje de otros gastos
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El CAD de la OCDE ha publicado un manual de gestion de evaluaciones
conjuntas (OCDE/CAD, 2006). Las evaluaciones conjuntas de intervenciones
humanitarias configuran el ntcleo de un capitulo de la séptima evaluacion de la
accion humanitaria de ALNAP (Beck y Buchanan-Smith, 2008).

Ver Breier (2005).

USAID llama a los TdR “Alcance de trabajo”, que probablemente constituya una
descripcion mas exacta.

Por ejemplo, la plantilla de TdR del DIFD establece que “los consultores
normalmente no participaran” en la elaboracion de la plantilla (DFID, 2010:1).
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Fase Inicial

Esta seccién incide en la fase inicial de la evaluacion, y en especial en el
informe inicial.

Definicion: Fase inicial
La fase inicial de una evaluacion abarca desde la seleccion del equipo
de evaluacion hasta la aprobaciéon del informe inicial.

En la fase inicial, el equipo intenta desarrollar una comprensién integral de la tarea
de la evaluacion y prepara un informe del plan de evaluacion. La fase inicial tiene
lugar antes del trabajo de campo; el producto es el informe inicial. Dicho informe
puede ser relativamente corto, como en el caso de la evaluacion del Fondo de
Emergencia de Respuesta a Haiti (Moriniere, 2011a), y puede ser comparado con el
informe final de evaluacion (Moriniere, 2011b).

La mayoria de los TdR de las EAH son fijos, es decir, no se negocian entre el

gestor de la evaluacién y los evaluadores. El informe inicial permite al equipo de
evaluacion desarrollar un plan especifico y acordarlo con el gestor de la evaluacion,
asi como plantear sus dudas y subsanar cualquier ambigiiedad presente en los
TdR. Por ejemplo, el trabajo implicito en los TdR puede tomar mucho mas tiempo
de lo presupuestado; el informe inicial es una oportunidad para que el equipo de
evaluacion decida qué resulta viable abarcar.

Consejo util

Elaboren un informe inicial hasta para la evaluacién mas pequena.

En practicamente todos los casos vale la pena que el equipo de
evaluacion produzca un informe inicial, incluso si no fuera requisito
hacerlo, ya que esto ayudara al equipo a planificar su trabajo y a reducir
al maximo posible los malentendidos entre el equipo y el gestor de

la evaluacion.
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El informe inicial probablemente sea la herramienta mas (itil de la caja de
herramientas de control de calidad. Ademas de ayudar a generar una comprension
comun de la tarea de evaluacién, permite asimismo al gestor de la evaluacion
identificar si el equipo esta capacitado para llevar a cabo una evaluacién de
calidad. Sin embargo, si bien es cierto que un informe inicial deficiente es un buen
indicativo de que el equipo de evaluacién probablemente no esté a la altura

de la tarea, un informe de buena calidad no garantiza que lo esté. UNEG (2010)

ha desarrollado una lista de verificacidn para los términos de referencia e
informes iniciales.

Alcances y enfoque de evaluacion

Preguntas de evaluacion

Criterios de seleccion del equipo

Mayor influencia sobre la
calidad

° Reuniones informativas

. Informe final
. [ ] -
Tiempo PI‘II'I‘IZI’ ?P;;agn(:r de evaluacion
R Q) [Ielins y difusion
r { ]

El informe inicial es el control de calidad mas importante de la capacidad del
equipo de evaluacién para llevar a cabo la evaluacion prevista. Se trata de la
ultima oportunidad del gestor de la evaluacién para asegurar la calidad del
trabajo realizado sobre el terreno.
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Los informes iniciales y las matrices de evaluacién asociadas son relativamente
nuevos en la EAH.

El informe inicial:

Ayuda a que todos inicien el trabajo sobre una misma base;

Ayuda a identificar si el alcance de la evaluacion es demasiado
ambicioso;

Ayuda al gestor de la evaluacion a evaluar cémo el equipo percibe y
tiene previsto afrontar la evaluacion;

Le da al equipo de evaluacion la oportunidad de convertir los TdR en un
plan realista de comun acuerdo con el gestor de la evaluacion;

Le da al equipo de evaluacion la oportunidad de esclarecer los TdR y
poner de manifiesto las tensiones que la organizacién que encarga
la evaluacidn necesita resolver (por ejemplo, expectativas internas
contradictorias con respecto a la evaluacion);

Pone de manifiesto los defectos de disefio y de las metodologias
propuestas;

Les da a las demas partes interesadas la oportunidad de recibir una
declaracion de intenciones clara del equipo de evaluacion, que les
permitira alertar rapidamente sobre cualquier inquietud que pudieran
tener con relacion al enfoque propuesto;

Ayuda a identificar si un equipo no estuviera a la altura de la tarea;
Permite al equipo de evaluacion dar a conocer con claridad lo que
piensa hacer asi como, lo que a veces es mas importante, lo que no
piensa hacer.

Consejo util

Para una evaluacion compleja, separen la fase inicial de la fase

de trabajo de campo. Para evaluaciones complejas, posiblemente
convenga separar los contratos en dos partes: una para la fase inicial y
la otra para la fase de trabajo de campo. A los licitadores se les invita a
presentar sendas ofertas para cada fase, pero el contrato para el trabajo
de campo se expide una vez aprobado el informe inicial.
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El informe inicial debe presentar un plan de trabajo y un cronograma claros y
realistas, que consideren las restricciones vigentes. El plan de trabajo debe incluir
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los roles y responsabilidades de los miembros del equipo, los plazos de entrega
de los informes entre los miembros del equipo y los planes de viaje detallados.
El esfuerzo que se requiere para desarrollar un plan de trabajo claro depende de
los alcances y la complejidad de la evaluacion. La fase inicial puede incluir.

Entrevistas iniciales con informantes clave para determinar el contexto;
Un estudio documental, que incluya una revision de la literatura y un
estudio de informacién secundaria de indole cuantitativa;

Un taller para presentar un borrador del informe inicial, que puede ser
util para validar el enfoque;

El desarrollo, y de ser necesario la validacion, de las herramientas de
recoleccion de informacién;

Una visita inicial de factibilidad al pais donde se llevara a cabo el trabajo
de campo, lo cual constituye una buena practica en evaluaciones largas
y complejas.

Consejo util

Programen el tiempo suficiente, no solamente para que el equipo
lleve a cabo una revision documental y entrevistas iniciales, sino
también entre la presentacion del informe inicial y el trabajo de
campo para hacer los ultimos retoques.

La mayoria de los informes iniciales incluyen una matriz de evaluacion, en la

cual se expone un plan para responder cada una de las preguntas de evaluacion.
En la parte inferior encontraran dos ejemplos, uno de una evaluacién grande de un
donante y otro de una evaluacién de una ONG pequeia. Debido a que las matrices
de evaluacion son relativamente nuevas, no existe un tnico formato acordado, y
los encabezados de las columnas pueden variar.

En su version mas simple, las matrices de evaluacién pueden tener como
encabezados de sus columnas las posibles metodologias; y de sus filas, las
preguntas. Las intersecciones serian resaltadas de alguna manera

(Todd et al., 2015).

SO0 0e



La presente guia propone el uso de una matriz de cinco columnas:

Preguntas de evaluacion;

Criterios de evaluacion (una pregunta puede abarcar mas de un criterio);
Disefio que sera utilizado para responder la pregunta;
Metodologia(s) que seran empleada(s) para responder la pregunta;
Enfoque de muestreo que sera utilizado para la pregunta.

Consejo util

Es conveniente que los gestores de la evaluacion elaboren su propia
matriz. Si bien es cierto que la elaboracion de la matriz de evaluacion

es una tarea que le compete al equipo de evaluacién, puede ser util

que el gestor prepare su propia copia interna. Dicha matriz no debe ser
compartida con el equipo ganador del concurso hasta que este haya
preparado su propia version. El gestor podra entonces comparar las dos
versiones para establecer si hay vacios importantes.

Cuadro 8.1: Ejemplo de una matriz de evaluacién para un proyecto de
transferencias de dinero en efectivo de una ONG pequena

Pregunta Criterios Diseios Metodologias Muestreo
¢Cual fue el Impacto, Disefio de Encuesta de Muestreo
impacto del eficacia “diferencias en hogares sobre aleatorio
programa de diferencias” seguridad utilizando el
transferencias comparacion de alimentaria censo de una
de dinero en los cambios a evaluacion
efectivo en través del tiempo inicial de la
la seguridad en la calificacion seguridad
alimentaria dg la segqudad_ alimentaria
anivellde alimentaria a nivel €omo marco
hogares? de hogares entre muestral
hogares receptores

y no receptores*

No experimental Entrevistas Seleccion
cualitativas intencional de
con miembros los hogares
de hogares con las
seleccionados puntuaciones

mas altas y
bajas de la
evaluacion
inicial
*Ver la Seccion 11, Disefios de evaluacion para responder las preguntas de evaluacion, para una descripcion del
disefio conocido como “diferencias en diferencias
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Tengan presente que una pregunta puede implicar mas de un disefio o
metodologia, y que las metodologias individuales pueden ayudar a responder mas
de una pregunta — no mostrada aqui.

Una vez que hayan concluido la matriz de evaluacion, esta servira de base para un
cuadro de evidencia, el mismo que puede facilitar la redaccion del informe, al reunir
en un solo lugar toda la evidencia relacionada con una pregunta o un tema en
particular (ver la Seccion 16 para mayores detalles sobre cuadros de evidencia).

Tener presente

El proceso de planificacion siempre es mas importante que el plan en
si, y el equipo debe tener la posibilidad de procesar las preguntas de
evaluacién en profundidad a su manera.

Muchas evaluaciones utilizan matrices de evaluacion que solo tienen tres
columnas. Estas son:

Las preguntas a responder — estas pueden ser presentadas como
preguntas centrales con preguntas de evaluacion subsidiarias;
Como se formaran un juicio — los criterios o indicadores con base en
los cuales el equipo de evaluacién respondera la pregunta;

Las fuentes de informacién y las metodologias previstas — en
general hay diversas fuentes y metodologias para cada pregunta de
evaluacion. En ocasiones se dividen en dos columnas.

Los ejemplos que se presentan mas abajo muestran extractos de las matrices de
una evaluacion internacional grande de un donante y de una evaluacién de un solo
proyecto, cada una de las cuales tiene cuatro columnas.

Una matriz de evaluacion de este tipo revela la forma en que el equipo planea
responder a cada pregunta, y revisarla le permitira al gestor de la evaluacién
verificar si el equipo ha pasado por alto alguna fuente importante.

Algunos formatos de matrices son mas complejos. Una vez lista, la matriz

de evaluacién puede usarse como base para elaborar un cuadro de evidencia,
el mismo que retine en un solo lugar toda la evidencia relacionada con una
pregunta o un tema en particular y puede usarse para escribir el informe

(ver la Seccién 16). El Cuadro 8.4 muestra los encabezados de las matrices
de tres evaluaciones interinstitucionales.
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Preguntas de evaluacion Indicadores Metodologias de Fuentes de
centrales / subpreguntas analisis informacion
1. ¢Qué tan pertinente y 1.1a Numero de prioridades Andlisis de + Mapeo de los
flexible es la estrategia estratégicas cubiertas por los la cartera de programas de
humanitaria danesa a programas financiados por proyectos, las contrapartes
la luz de los cambios Danida seguimiento de contra las
ocurridos en el contexto 1.1b Coincidencia entre las los resultados prioridades
I 2 1D en analisis estratégicas
humanitario desde 2010? prlorldad'ss estratégicasy lo zl:omparativo de las . Base dg
1.1 ¢Han sido pertinentes ggss[i)ggrlag él:suasﬁzzntrapartes contrapartes para datos de los
las prioridades humanitarios clave evaluarla cobertura financiamientos
g de las prioridades
estratégicas, a la luz de los priord de Danida
cambios en los desafios 1.1c Capacidad de anticipacion, estrategicas; + Informes de las
humanitarios? adaptacion e innovacion de las analisis de contrapartes
contrapartes de Danida para contexto + Actas de talleres
afrontar la identificacion y la con partes
gestion de los nuevos tipos de interesadas sobre
amenazas y las oportunidades los desafios
para mitigarlos humanitarios
1.1d Evidencia de que las actga.lt?s
estrategias financieras y * Revisién
nacionales de Danida son documental
lo suficientemente flexibles sobre el contexto
como para permitir que las _humanlt_ano
contrapartes se adapten a un |ntern§C|ona|
contexto cambiante * Entrevistas
con EHPy
contrapartes
Fuente: Mo
Criterios de Preguntas centrales Hipétesis Fuentes de informacion
evaluacion
Cobertura ¢Cuan apropiada fue la El proyecto ha * Propuesta

uente: Moran (2012: Ane:

cobertura del programa de
gestion comunitaria de la
desnutricion aguda?

beneficiado a toda la
poblacién por igual
en todas las areas
designadas.

+ Evaluaciones
+ Encuestas nacionales
+ Informes de evaluacion

+ Entrevistas con
informantes clave

Idealmente, los criterios deben figurar inmediatamente después de las preguntas centrales.
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Evaluacion del programa
de alimentacion para
refugiados de larga data en
Ruanda

Sutter et al. (2012)

Preguntas de evaluacion
Subpreguntas
Tipo de subpregunta

Herramientas de
medicién o indicadores
Norma o criterio
(evaluacion normativa)
Informacion de linea de
base

Fuente de informacion
Disefo

Muestra o censo
Instrumento de
recopilacion de
informacion

Andlisis de informacion

Evaluacion del programa
de alimentacion para

refugiados de larga data en

Ruanda
Nielsen et al. (2015).

Tipo de pregunta
(primaria o secundaria)
Pregunta de evaluacién
Preguntas rectoras
Categoria de indicador
(preliminar)
Metodologias

Fuentes de informacion

Comentarios u
observaciones

Evaluacion de la repuesta
a la crisis en Republica
Centroafricana

Lawday (2015)

Tema

Preguntas
Subpreguntas
Criterios para juicios
de valor, normas,
lineamientos, buenas
practicas

Fuentes
Metodologias
Analisis

Fortalezas y limitaciones

El contenido del informe inicial varia, dependiendo del contexto y de la escala de la

evaluacidn, tal como se puede apreciar en el Cuadro 8.5.

Algunos elementos pueden ser incluidos en los TdR y no en el informe inicial.
Esto depende de la politica por la que se rija el gestor de la evaluacion.

El informe inicial debe dar a conocer claramente la intencién del equipo de
evaluacion al gestor de ésta. Juntos, los TdR y el informe inicial deberan describir
minuciosamente la tarea de la evaluacion.

En una evaluacién pequeiia, el informe inicial puede incidir en solo algunos de los
temas que aparecen en el cuadro pero deberia contener como minimo lo siguiente:

La matriz de evaluacién (cuya elaboracién se deja en manos del equipo,

como es la norma);

El plan de trabajo (incluida la distribucion del trabajo si se trata de un

equipo grande);

Las herramientas de recoleccion de informacion que se usaran.

Un informe inicial simple como este seria apropiado solamente para una

evaluacién muy pequeha.
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Cuadro 8.5: Elementos indispensables y deseables en los TdR y en el informe inicial
de una evaluacion

Contexto

Propdsito (como se usara)
Objetivos

Criterios

Alcance

Destinatarios

Roles y responsabilidades
Hitos

Entregables

Contenido del informe inicial

Elementos que pueden ser incluidos en
los TdR o el informe inicial

Marco de evaluacién

Preguntas de evaluacion

Fuentes a ser utilizadas

Matriz de evaluacion

Disefios de evaluacién

Metodologias de recoleccién de informacion
Indicadores a ser medidos

Metodologias de andlisis de informacion
Contenido del informe de evaluacién

Elementos tradicionalmente incluidos en
el informe inicial

Plan de trabajo
Distribucion de tareas entre los miembros del equipo
Herramientas de recoleccion de informacion

El informe inicial debe presentar las metodologias propuestas, entre ellas un plan
inicial de entrevistas prioritarias para entrevistas adicionales. Debe reconocer el rol
de los grupos consultivos/consejeros, si los hubiera, y de ser posible especificarlo.
En un anexo debe incluir una guia para entrevistas y una relacién de los temas a
tratar con los grupos focales, segun proceda.

Es conveniente presentar asimismo un plan de difusion formal en el informe inicial
si se espera que el equipo de evaluacién participe en la difusion. Por ejemplo, si se
espera que el equipo de evaluacion produzca un documento académico, el informe
inicial debera identificar qué miembros del equipo seran responsables de ello.
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Elemento

Antecedentes

Accion a ser
evaluada

Propésito de la
evaluacion

Analisis
de partes
interesadas

Preguntas de
evaluacion

Disefio de
evaluacion

Metodologias

Comentarios

Esta seccion debe resumir el contexto en el cual se esté llevando a cabo la evaluacion.

Consejo util

Incluyan una cronologia, la misma que puede ser Util para exponer los
antecedentes y puede ser expandida en el informe principal incluyendo la
informacion recogida durante el trabajo de campo.

Esta seccion debe demostrar que los miembros del equipo entienden qué cosas comprende
la accion a ser evaluada. Puede constar de un capitulo con una descripcién de la
intervencion e informacién basica recogida por el equipo durante el estudio documental,

y puede incluir una teoria del cambio o algun otro modelo I6gico. Puede incluir un anexo con
cuadros estadisticos.

Esta seccidn sintetiza el proposito y los objetivos de la evaluacion desde la perspectiva del
equipo, asi como el uso que se dara a la misma, y explica como estos factores han influido
en la seleccion de los disefios y metodologias de evaluacion.

El andlisis de partes interesadas puede ayudar al equipo de evaluacion a planificar el trabajo
de campo con miras a maximizar el uso de los resultados de la evaluacion. Ver la Seccion 3:
Pensar desde el principio y a menudo en el uso de la evaluacion.

El'analisis de partes interesadas incluido en el informe inicial de la evaluacion del cltster de
seguridad alimentaria es un ejemplo (Steets et al., 2013), al igual que el cuadro del poder y
los intereses incluido en el informe inicial de una evaluacién interinstitucional realizada en
Republica Centroafricana (Lawday et al., 2015: 14).

Esta seccion debe incluir cualquier formulacion o reformulacién de las preguntas de
evaluacion propuestas por el equipo. Por ejemplo, el equipo puede proponer rehacer las
preguntas de evaluacidn para reducir el total a un nimero manejable, o bien para enfocarse
en los temas centrales. Estos se encuentran resumidos en la matriz de evaluacion.

Ver la Seccion 6: Seleccion de las preguntas de evaluacién

Si bien el disefio se encuentra resumido en la matriz de evaluacion, esta seccion presenta
el razonamiento detras de la seleccion del disefio o disefios. En la actualidad pocas EAH
identifican sus disefios. La evaluacién de la asistencia alimentaria para los refugiados de
larga data en Bangladesh (Nielsen, 2012: 5) es una excepcion, que se identifica a si misma
como un disefo ex post-facto con grupo de control no equivalente. Ver la Seccién 11:
Disefos de evaluacion para responder las preguntas de evaluacion.

Las metodologias se encuentran resumidas en la matriz de evaluacion, pero en esta
seccion se presentan mas detalladamente las metodologias que el equipo tiene previsto
utilizar para recolectar y analizar la informacion con el objeto de responder las preguntas
de evaluacion. Ver la Seccion 10: Métodos documentales y Seccidn 13: Metodologias de
campo. El detalle de cada metodologia debe indicar la estrategia de muestreo prevista

y elenfoque analitico propuesto. Debe especificar claramente las limitaciones de las
metodologias de recopilacion de informacién propuestas, entre ellas la estrategia de
muestreo, asi como cualquier limitacién a la disponibilidad de recursos. Ver la Seccién 12:
Muestreo. —_—
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Elemento

Herramientas
de recoleccion
y analisis de
informacion

Matriz de
evaluacion

Plan de trabajo
detallado

Estructura del
informe central
y formato de
otros productos

Relacion
de posibles
entrevistados

Preguntas
y temas
pendientes

Riesgos y
medidas de
mitigacion

Consideraciones
éticas

Comentarios

Estas suelen adjuntarse como anexos del informe inicial e incluyen guias para las
entrevistas, formularios de encuestas, rubricas u otros instrumentos de recoleccién de
informacion a ser utilizados. Deben presentarse también los instrumentos de analisis de
informacion, incluyendo cualquier listado de cédigos inicial.

Ver la Seccidn 16: Anélisis.

La matriz de evaluacion revela la forma en que los evaluadores planean responder a cada
una de las preguntas de evaluacién. Debe reflejar los disefos y metodologias propuestos
en el informe inicial. Puede presentarse en forma de anexo. Mientras que el cuerpo del
informe detalla los disefios y metodologias, la matriz revela cudles tiene previsto utilizar el
equipo para cada pregunta.

Esta seccion especifica los lugares que los miembros del equipo tienen previsto visitar y
cuando, asi como los dias propuestos para las visitas a la oficina central. Debe establecer
asimismo las responsabilidades de cada miembro del equipo. Ver la Seccion 7: Términos
de referencia y presupuesto de una evaluacidn, asi como el andlisis de lineas de tiempo en
la Seccion 9.

Consejo util

Eviten los planes detallados en los entornos inseguros. La razén es que revelar
los planes de viaje especificos con anticipacion puede implicar un riesgo de
seguridad, y a menudo se requiere flexibilidad para decidir a tltima hora en
dichos entornos.

Esta seccion suele presentarse en forma de indice y puede incluir detalles de otros
productos de evaluacién, por ejemplo, un esbozo todavia preliminar de los talleres de
difusion y cualquier otro producto de evaluacién. Puede incluir asimismo un plan de
difusion detallado. Ver la Seccion 17: Informes y comunicacién de los resultados de
evaluacién con un enfoque de utilizacion.

Esta seccién contiene una relacion preliminar de las personas que el equipo planea
entrevistar, o al menos de los tipos de personas a ser entrevistadas.

Esta seccion constituye una oportunidad para poner de manifiesto las ambigiiedades,
areas de preocupacion o contradicciones que el equipo de evaluacién quisiera que la
organizacion que encarga la evaluacion examine y aclare antes de pasar a la siguiente
etapa.

El equipo identifica qué riesgos avizora y qué medidas piensa tomar para atenuarlos.

En esta seccion el equipo explica cémo afrontara los aspectos éticos de la evaluacion.
Ver la Seccién 14: Involucrando a la poblacién afectada en su evaluacion.
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El informe inicial permite que el gestor de la evaluacion identifique la percepcién
del equipo de la tarea de evaluacién y el enfoque que piensa utilizar para
acometerla. Permite, ademads, que las partes interesadas en terreno tomen
conocimiento de cdmo planea ejecutar el trabajo el equipo y asi identifiquen
cualquier problema o desafio pertinente.

El informe permite asimismo que el gestor de la evaluacion procese cualquier
diferencia de percepcioén y enfoque con el equipo antes de que se conviertan

en problemas mayores. El informe debe demostrar la percepcién del equipo del
contexto de la crisis humanitaria, el contexto de la respuesta y de las acciones a
ser evaluadas, el propésito y la intencion de la evaluacion y las inquietudes de las
partes interesadas.

El informe inicial podria ser evaluado con base en el Cuadro 8.6 que se mostré
anteriormente, considerando lo siguiente:

¢Deberia contener este informe inicial una seccion asi?
¢La seccion revela claramente lo que se tiene programado hacer?
¢Es adecuado y apropiado el contenido de la secciéon?

Las respuestas a estas preguntas sacaran a la luz las areas que el gestor de la
evaluacién necesita tratar nuevamente con el equipo de evaluacién.

Consejo util

Especifiquen claramente qué es lo que desean. Si desean que el equipo
incida en determinados aspectos en el informe inicial, asegurense de
especificar cuéles son dichos aspectos en los TdR.
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Planificacion y
gestion de su
evaluacion

Esta seccion describe diversos mecanismos de gestion y gobernabilidad para una
evaluacion. Incide asimismo en las lineas de tiempo, la contratacion del equipo y
los desafios para el liderazgo de una evaluacion.

La escalay la complejidad de los mecanismos de gestion y gobernabilidad de una
evaluacion deben ser proporcionales a la escala y la complejidad de la evaluacion.
Las evaluaciones conjuntas de gran tamafo tienden a requerir los mecanismos de
gobernabilidad mas complejos.

La tarea del gestor de la evaluacion empieza cuando se toma la decision de llevar
a cabo o considerar llevar a cabo una evaluacién. Ver la Seccion 2, La decision de
realizar una evaluacion.

Esta decision puede tomarse en la etapa de disefio de un proyecto o durante

la ejecucién del mismo, o puede ser parte de la politica de evaluacion de la
organizacién. Una politica institucional de evaluacién puede establecer la
obligatoriedad de evaluar los programas de ciertas dimensiones o de cierto nivel
de complejidad.

En otros casos, el director de programas, la alta direccion o el gestor de la

evaluacién pueden proponer una evaluacion, ya sea de acuerdo con la
politica institucional de evaluacién mas amplia o decidiendo caso por caso.
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El sesgo positivo de la evaluacion

Los directores de programas tienden a favorecer las evaluaciones de programas
considerados exitosos. Puede haber cierta resistencia a evaluar aquellos
programas que han sido considerados ineficaces, ya que los directores pueden
temer que los resultados impacten negativamente en su carrera profesional.
Esto introduce un sesgo hacia los resultados positivos en la actividad de
evaluacion.

Por otro lado, los gestores de evaluaciones que al mismo tiempo lideran

el aprendizaje corporativo mas amplio pueden preferir evaluar programas
considerados relativamente infructuosos debido al potencial de estos para extraer
ensefianzas. En dichos casos, los gestores de las evaluaciones pueden tener que
realizar una labor de convencimiento para obtener respaldo para la evaluacion.

Consejo util

Una visita de campo del gestor de la evaluacion antes de la misma
puede ser util para dar los ultimos retoques a los TdR y aplacar
cualquier duda sobre la evaluacion que pudieran tener las partes
interesadas sobre el terreno (ver la discusion sobre analisis de
evaluabilidad).

Los mejores mecanismos de gestion de una evaluacién son aquellos en que

las partes interesadas primarias permanecen involucradas en las decisiones.

Para ello se forman a menudo grupos consultivos. La tipologia de grupos
consultivos mas comunes se describe mas abajo. Mientras que una evaluacion

de gran tamaiio puede utilizar todos estos grupos consultivos, una evaluacién
pequena puede utilizar una estructura de gestion mucho mas simple, con un grupo
consultivo integrado por unos cuantos colegas de evaluaciones de organizaciones
similares. Estos ejerceran las funciones de coordinacion y referencia de pares, y el
gestor de la evaluacion, las de direccién y gestion.

Consejo util

En vez de crear un grupo consultivo para una sola evaluacién,
consideren establecer un grupo de colegas de evaluaciones de
organizaciones similares para que funjan de grupo consultivo
permanente para las respectivas evaluaciones de cada organizacion.
También puede ser una oportunidad para forjar alianzas con
instituciones académicas.
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Definicion: Grupo de coordinacion

Grupo establecido para encauzar una evaluacion a través de etapas
centrales como la elaboracién de los TdR, la redaccién del informe
inicial y la redaccion del informe final.

En una evaluacién de grandes dimensiones, y especialmente en una evaluacion
conjunta, el grupo de coordinacion tradicionalmente esta formado por los
gestores de evaluaciones de varias organizaciones. Un liderazgo fuerte resulta
indispensable para que el grupo trabaje con eficacia y hasta el maximo de sus
potencialidades, especialmente si la membresia es diversa. En una evaluacién
pequeia, el comité de coordinacidn de la evaluacion puede estar formado por el
gestor de la evaluacién y uno o dos colegas. El grupo de coordinacion se retine
solamente en las etapas mas importantes de la evaluacion.

La evaluacion de la respuesta a la emergencia de Etiopia en 2002-2003 fue dirigida
por un comité de coordinacién formado por representantes del gobierno, donantes,
el sistema de las Naciones Unidas y las ONG participantes (Simpkin et al., 2004:
4). Para la evaluacién del programa de transversalizacion del enfoque de edad,
género y diversidad de ACNUR, el comité de coordinacién (denominado “comité
ejecutivo”), integrado por personal de ACNUR, gobiernos y ONG, se reuni6 tres
veces en Ginebra. El comité examind y validé las metodologias de evaluacién,
reviso los informes interinos y ofrecid retroalimentacién sobre las conclusiones y
recomendaciones (Thomas y Beck, 2010: 10).

Los comités de coordinacién también se usan en el caso de evaluaciones
pequenas. La evaluacion conjunta de CARE—Save the Children de la respuesta
al terremoto de Haiti cont6 con un comité de coordinacion compuesto por un
representante de cada organizacion (O'Hagan et al., 2011 37). En este caso, el
comité de coordinacion seleccioné los lugares para las visitas de campo

(ibid.: 13). Si bien son mas habituales en evaluaciones conjuntas, los comités de
coordinacion también pueden utilizarse en evaluaciones de una sola institucion.
La evaluacién del Consejo Noruego para Refugiados (NRC) de su programa de
informacidn, orientacién y asistencia legal en Afganistan y Pakistan conto con
un comité de coordinacion integrado por cinco personas: la Directora Regional y
cuatro miembros del personal de la oficina central (Pierce, 2009: 10).
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Definicion: Comité de gestion

Grupo que gestiona la evaluacién diariamente, entre otras cosas
la redaccion de los TdR, la contratacién y gestion del equipo de
evaluacioén y la gestion de la revision y culminacién del informe de
evaluacion.

Si el comité de coordinacién tiene muchos miembros, es recomendable establecer
un comité de gestién mas reducido, que pueda tomar decisiones rapidamente
cuando proceda, sin necesidad de convocar a una reunién de todo el grupo de
coordinacion. Tradicionalmente, el comité de gestion se retine mas frecuentemente
que el grupo de coordinacion. Las evaluaciones de menor tamafio pueden recurrir
a un comité de gestion en vez de a un comité de coordinacion. Una evaluacion
pequena puede ser ejecutada por el gestor de la evaluacién, sin necesidad de un
comité o grupo de coordinacion.

La ETR de tres meses de duracion de la respuesta al terremoto de Haiti en 2010
conto con un grupo de gestion integrado por representantes de OCHA, UNICEF y
una ONG (Griinewald et al., 2010: 19). En la ETR de UNICEF de la respuesta a la
crisis de Mali, los TdR exigian que el comité de gestion se reuniera semanalmente
para evaluar los avances (Leonardi y Arqués, 2013: 90). La estructura del informe
de evaluacion fue acordada conjuntamente por el equipo de evaluacién y el comité
de gestion (ibid: 24).

En evaluaciones pequefas, el gestor de la evaluacion puede asumir todas estas
tareas.

Definicion: Grupo referencial

Grupo formado por partes interesadas primarias familiarizadas
con el entorno local, que pueden prestar asesoria sobre cuestiones
practicas relacionadas con la evaluacién y sobre la viabilidad de
las recomendaciones.

Mientras que los términos “comité de coordinacién” y “comité de gestion” se usan
de manera bastante consistente, lo mismo no puede ser afirmado de los términos
“grupo referencial” y “revisores de pares”. El grupo referencial de una organizacion
es el grupo de revision de pares de otra. Los estandares de evaluacion de UNEG
hacen referencia a “un grupo de revisién de pares o grupo referencial integrado
por expertos externos” (UNEG, 2005: 15). EI PMA hace una distincion entre grupo
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referencial interno y revisores de pares externos. La evaluacion estratégica
de los planes de contingencia del PMA cont6 con un grupo referencial interno
de seis personas y un grupo de revisién de pares externo de tres miembros

(Ressler et al., 2009: ii). El informe de evaluacion de la participacion danesa en

Somalia y alrededores (Gardner et al., 2012: 18) fue sometido a revision tras
recibir los comentarios del grupo referencial.

Establecer un grupo referencial es una buena manera de involucrar a las partes

interesadas primarias cuando una evaluacién ha sido encargada por la sede

central de la organizacién. La evaluacion de UNICEF del programa de educaciéon

en Timor Oriental conté con un grupo referencial de partes interesadas clave
identificadas por la oficina de pais (Tolani-Brown et al., 2010: 93)

pais en una evaluacion

de pais, la Oficina de Evaluacion de UNICEF busc6 involucrar a la oficina
de Timor Oriental en todas las etapas de la evaluacion de su programa
de educacién, creando un grupo de referencia local. La coordinadora de
la evaluacion viajé a Timor Oriental e involucrd al oficial de seguimiento
y evaluacion de la oficina en las discusiones sobre la estrategia de
muestreo y el disefio de la encuesta, apoyando asimismo con la calidad

de capacidades sirvié de incentivo para que el personal de SyE apoyara
El resultado fue una evaluacion de alta calidad y pertinencia, que generé
por la oficina pais. Como consecuencia de este enfoque independiente

y sin embargo colaborativo, la institucién donante comprometié un

oficina pais, que se volvié mucho mas partidaria de la evaluacion.

Fuente: UNICEF (2010)

Ejemplo de buena practica: Capitalizando la participacion de la oficina de

Para hacer de la evaluacién el ejercicio mas util posible a nivel de la oficina

de la evaluacién con miras a robustecerla. Este componente de desarrollo
activamente el programa de educacion y apostara por el éxito del mismo.
una respuesta de la direccion y un proceso de seguimiento fuerte dirigido

sustancial segundo tramo de financiamiento multianual para el programa.
Este proceso provocé asimismo un cambio en la cultura institucional de la

Definicion: Grupo de revision de pares

Grupo que asesora sobre aspectos relacionados con la calidad,
generalmente formado por evaluadores y otros especialistas
seleccionados por su conocimiento de evaluacion, de la region o del
tipo de intervencion bajo evaluacion.
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Un grupo de revision de pares no tiene por qué tener muchos miembros.

Puede asesorar con el andlisis contextual, el disefio y las metodologias y
comentar el informe en borrador. Puede ser especialmente provechoso en
evaluaciones que son coordinadas por un gerente general en vez de un evaluador
y cuando el equipo de evaluacién no estéa familiarizado con la regién. Para la
revision del Comité de Emergencia para Desastres (DEC) de la respuesta a la
crisis de Kosovo en 1999 se cred un equipo de revision de pares consistente de
expertos regionales y humanitarios que aleccionaron al equipo de evaluacion
antes de viajar y posteriormente discutieron el informe preliminar con ellos

(Wiles et al., 2000: 4). La evaluacion de la cooperacion de la FAO en Somalia anotd
que los dos revisores de pares habian suministrado “insumos y retroalimentacion
constructivos y reveladores” (Buchanan-Smith et al., 2013: v). La evaluacién fue
sometida asimismo a un proceso de revision de pares al interior del departamento
de evaluacion (ibid: 4).

El nimero de revisores de pares varia. La evaluaciéon de Oxfam GB de su programa
de seguridad alimentaria y medios de vida urbanos en Nairobi (Macauslan y
Phelps, 2012) conto con un revisor de pares externo. La evaluacion del DEC de

la respuesta a las inundaciones de Mozambique en el afio 2000 conté con tres
revisores de pares (Cosgrave et al., 2001, pag. 1), a quienes el jefe del equipo hizo
llegar el borrador del informe de evaluacion al igual que a los demas miembros del
equipo (ibid. p. 107). Los revisores de pares revisaron también la version final.

Consejo util

Mantengan a los grupos de revisores de pares y de referencia
separados, de modo tal que cada uno pueda enfocarse en la tarea
que le ha sido asignada y evitar las distracciones. Aunque sus
responsabilidades parecieran coincidir, funcionan mejor por separado.

Consejo util

Incluyan una partida presupuestaria en el presupuesto de la evaluacion
para pagar los honorarios de los revisores de pares que estén
trabajando de manera independiente, en vez de como parte de un
empleo remunerado.

Las evaluaciones conjuntas de gran tamaiio se beneficiaran de contar con toda
la gama de grupos consultivos, pero para las evaluaciones mas pequefas los
mecanismos mas simples resultan mas apropiados. Hasta la mas pequefia de
las evaluaciones puede beneficiarse de contar con un grupo referencial de partes
interesadas e incluso con un Unico revisor de pares.
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La duracién exacta de una evaluacion dependera del contexto.
El cuadro que presentamos a continuacion ofrece algunas estimaciones.

Actividad

Desarrollo de los TdR

Publicacion de los TdR
hasta la decision de
adjudicar el contrato

Formalizacion del
contrato

Fase inicial

Trabajo de campo

Analisis de la
informacion y
redaccion del informe

Ciclo de revision

Difusion

Entre una semana y mas de un aio, dependiendo de la magnitud de la consulta
y del nivel de acuerdo requerido. El IASC ha desarrollado una plantilla de TdR que
puede ser rapidamente adaptada (IASC, 2010). Este enfoque es especialmente
apropiado cuando se tiene prevista una serie de evaluaciones similares, o para
una organizacion enfocada en un tema en particular (por ejemplo, un enfoque o
parametros institucionales centrados en la infancia).

Esta etapa puede ser bastante rapida en el caso de una evaluacion interna si ya se
cuenta con el personal disponible.

Toma mas tiempo cuando se contrata a consultores externos. Graig (2013) sugiere
que entre tres y cuatro semanas es un plazo suficiente para que los evaluadores
presenten una expresion de interés, pero que puede requerirse mas tiempo si se
trata de un pedido de expresiones de interés amplio. Es mas comun que esta etapa
mas la adjudicacion del contrato duren dos meses.

Entre un dia y varios meses, dependiendo de la organizacion.

Entre una semana y varios meses o mas. Las fases iniciales son mas largas cuando
se requiere una visita inicial y/o una revisién documental extensa.

Entre una semana (para evaluaciones mas pequefias) y varios meses, dependiendo
de la escala y la complejidad de la evaluacion. Entre dos y cuatro semanas es el
plazo mas comun para EAH.

Entre una semana y varios meses, dependiendo del nivel de complejidad. Un
andlisis de la informacion de encuestas puede tomar varios meses si es necesario
traducir o codificar la informacion.

Cada ciclo de revision consta de un periodo para comentarios, tradicionalmente de
dos semanas en el caso de una evaluacién pequefia y hasta cuatro semanas en
una evaluacién mas compleja en la que las organizaciones tienen que consultar
con su personal en terreno. A ello le siguen una o dos semanas para la revision

del borrador del informe. Virtualmente todos los planes de evaluacion incluyen

un ciclo de revision pero pueden requerirse muchos mas, especialmente cuando
los resultados de la evaluacion no son necesariamente bienvenidos o si existe la
necesidad de generar un consenso.

Esta fase puede implicar la realizacion de talleres o visitas de campo para difundir
los resultados, generalmente dentro del plazo de un mes a partir de la fecha de
publicacion del informe.
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Crisis Sur de Africa

Terremoto Pakistan ECHO

Medios de vida Darfur

Danida Afganistan

El grafico que aparece a continuaciéon muestra las lineas de tiempo de ocho
evaluaciones de distintos tipos en las que participaron los autores. En la mayoria
de los casos se trata de evaluaciones de tamaio mediano. Las evaluaciones mas
pequenas fueron mas rapidas que las mas largas.

A
A\

Dias antes y después del inicio del trabajo de campo

De ToR a fase inicial Fase inicial Trabajo de campo Produccién de informe final

Hubo razones especificas para que las distintas fases tomaran tanto tiempo en
cada caso. El objetivo de la ilustracion es por lo tanto demostrar la amplia variedad
y no presentar normas.

Una evaluacion interna es aquella realizada por miembros del personal de la
organizacion que esta siendo evaluada. Algunas organizaciones utilizan el
término interno y externo no para referirse a la organizacion sino al programa, por
ejemplo, califican a una evaluacion de externa cuando es realizada por personal
de la organizacién que no estd vinculado al programa. Una evaluacion externa

es realizada por un equipo de evaluacion que es externo a la organizacién bajo
evaluacion.

Algunas organizaciones tienen departamentos de evaluacion cuyo personal tiene
una trayectoria profesional especifica y responde directamente al comité ejecutivo,
y no a los oficiales de programas. Dichas organizaciones argumentarian que en
tales circunstancias incluso una evaluacion interna puede ser independiente.

En algunos casos una evaluacién puede ser ejecutada por un equipo compuesto
por consultores externos y personal interno, en cuyo caso se trata de una
evaluacion mixta. Si la persona que encabeza la evaluacion es externa, se
considera una evaluacion independiente. La combinacién de un jefe externo con
personal interno puede facilitar el aprendizaje.
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La decisién de utilizar un equipo de evaluacion externo, interno o mixto dependera
del propésito de la evaluacion (ver la Seccion 2, La decisién de realizar una
evaluacién). Si el fin principal de la evaluacion es la rendicién de cuentas,

los evaluadores deben ser externos, ya que es posible que evaluadores internos
no sean percibidos como suficientemente independientes. Dependiendo del
contexto institucional, puede ser deseable incluir uno o mas miembros del
personal como parte del equipo — quizas del departamento de evaluacién de la
organizacion, si lo hubiera, o, de ser apropiado, de los departamentos operativos.
Dichos integrantes nunca deben ser mayoria ni asumir la jefatura de la evaluacion,
ya que incluir personal interno en el equipo puede sembrar dudas con relacién a la
independencia de la evaluacioén.

Si el fin principal de la evaluacion es el aprendizaje, el equipo de evaluaciéon debe
consistir ya sea mayoritariamente de los miembros del personal interno de los
cuales se espera que aprendan o de un equipo de evaluacion externo cuya funcién
principal sea facilitar el aprendizaje del personal. Los equipos mixtos pueden
ayudar a completar el circulo de aprendizaje, ya que el personal de la organizacion
podra aportar ideas sobre como poner en practica de manera 6ptima su
aprendizaje institucional. Por ejemplo, pueden saber qué partes interesadas clave
deberian ser involucradas y qué areas de la organizacion estan abiertas al cambio
(Riccardo Polastro, comunicacién personal, junio de 2013).

Pregunta clave

Los consultores externos son considerados mas independientes que
el personal de la organizacion frente a las presiones de la direccion
para presentar un programa bajo una luz favorable. Esto es cierto por
regla general pero, si un evaluador o una consultora especializada en
evaluacion tiene interés en seguir trabajando para un cliente,

¢qué impacto puede tener esto en su independencia?

Los pros y contras de usar evaluadores internos y externos se presentan en el
Cuadro 9.2 de la siguiente pagina.
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Evaluadores internos

+

Los beneficios que derivan del aprendizaje y
la reflexion durante el proceso de evaluacion
permanecen dentro de la organizacion.

Conocen la organizacion y su
cultura institucional.

Son conocidos por el personal.
Pueden parecer menos intimidantes y mas
confiables.

Los hallazgos y recomendaciones pueden ser
mas apropiados para la organizacion.

Las recomendaciones a menudo tienen mayores
probabilidades de ser puestas en practica.

Son menos costosos.

Desarrolla capacidades de evaluacién internas
y en general contribuye a la capacidad del
programa.

Su objetividad puede ser cuestionada.

La estructura institucional puede restringir
la participacion.

Compromisos de trabajo pueden restringir
la participacion.

Su motivacion puede ser cuestionada.

Pueden aceptar con demasiada facilidad los
supuestos de la organizacion.

Es posible que no estén capacitados en
metodologias de evaluacién.

Pueden mermar la credibilidad de la evaluacién
fuera de la organizacion.

Les puede ser dificil evitar los sesgos.

Es posible que carezcan de conocimientos y
experiencia técnica especializada.

cion propia de los autores Ver Gosl
ner a, Preparing for an Evaluation (

Evaluadores externos

+

si como el documento de |

Son mas objetivos.

Es menos probable que presenten
sesgos institucionales.

Introducen una perspectiva fresca.
Pueden tener mayor experiencia en la
cual apoyarse.

Posiblemente puedan necesitar mas tiempo
para la evaluacién.

Pueden servir como expertos o
facilitadores externos.

No forman parte de la estructura de poder
de la organizacion.

Pueden aportar recursos adicionales.

Es probable que estén capacitados y tengan
experiencia en evaluacion.

Son considerados expertos.
Es posible que no conozcan la organizacion.

Posiblemente no conozcan las restricciones
que afectaran la aceptacion de las
recomendaciones.

Los beneficios que deriven de la reflexion y el
aprendizaje durante el proceso de evaluacién no
permaneceran dentro de la organizacion.

Pueden ser percibidos como adversarios.
Son mas costosos.

Su contratacion puede requerir extensas
negociaciones contractuales.

Es menos probable que realicen un seguimiento
de las recomendaciones.

Pueden no estar familiarizados con el entorno.

Pueden estar influenciados por la necesidad
de asegurar contratos futuros y por lo tanto ser
menos independientes de lo que aparentan.

e Shortcuts de CRS y la Cruz




Realizar una evaluacion ofrece excelentes oportunidades de aprendizaje al

equipo de evaluacion. Si el aprendizaje de las partes interesadas es prioritario,

una evaluacion externa puede no ser el mejor enfoque. Las evaluaciones internas
permiten al personal de la organizacion capturar el aprendizaje — aumentando las
probabilidades de que las ensefianzas sean puestas en practica. Las evaluaciones
mixtas, posiblemente encabezadas por un evaluador externo experimentado e
integradas por algunos miembros del personal de la organizacion, representan una
buena oportunidad de aprendizaje, al mismo tiempo que mantienen la calidad y la
credibilidad de la evaluacion.

Un enfoque adicional es el modelo de evaluacion de pares. Este puede ser
implementado de una de dos maneras:

Otras organizaciones contrapartes participan en la evaluacion de una
contraparte; o

Programas de distintos paises participan en la evaluacion de un programa
similar en otro pais.

Este enfoque asegura que quienes aprenden de la evaluacién sean personas en
condiciones de poner en practica lo aprendido en otros contextos. Nuevamente,
emplear a un evaluador externo experimentado contribuye a garantizar la calidad y
la credibilidad de la evaluacion.

Los evaluadores externos tienen que ser contratados. Los coordinadores de
evaluaciones disponen de una serie de opciones para hacerlo:

Emitir una convocatoria formal, especificando los detalles de la evaluacion
en el anexo con los TdR o como parte de la convocatoria a presentar
propuestas;

Emitir TdR que contengan los detalles del contrato;

Expedir una carta de intencion manifestando el interés de la organizacién
en mandar hacer una evaluacién.

Algunas organizaciones emplean el término “carta de intencién” para referirse a
una expresion de interés. En esta publicacion, utilizamos el término para referirnos
al documento que presentan los evaluadores a una organizacion para dar a
conocer su interés en llevar a cabo una evaluacion.
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Davidson (2012) y Graig (2011; 2013) son partidarios del uso de un proceso de
expresiones de interés para seleccionar al evaluador o identificar a los posibles
consultores. El uso de expresiones de interés para seleccionar a los evaluadores
es especialmente indicado para evaluaciones pequefias. Davidson (2010b) sugiere
preguntar a quienes presentan una expresion de interés lo siguiente:

¢Qué o quién es la identidad, persona o equipo que desea presentar una
oferta para hacer la evaluacion? (hasta una pagina)

¢Por qué les interesa esta evaluacion? (hasta media pagina)

¢Qué piensan que pueden hacer? ;Qué conocimientos especializados,
experiencia y capacidad poseen? (hasta una pagina)

¢Quiénes son — una empresa consultora especializada en evaluacion, un
evaluador o un equipo de evaluacién? ;Cudles son sus valores, practicas y
areas de expertise y especializacién distintivas? (hasta media pagina)
¢Cudles son las tarifas diarias que cobran los supuestos miembros del
equipo y qué otros gastos generales o imprevistos requeririan?

De ser posible, adjunten dos o tres restimenes ejecutivos de informes

de evaluacion recientes que haya(n) realizado y/o dirigido el evaluador o
evaluadores responsable(s).

Davidson sugiere, ademas, no pedir a los evaluadores su curriculum vitae (CV)

u otros documentos adicionales en la etapa de preseleccion. Los CV pueden ser
apropiados cuando un contrato se va a basar exclusivamente en expresiones de
interés, como podria ser el caso en una evaluacion pequeia.

Davidson afiade que la convocatoria habitual termina con ofertas pormenorizadas,
llenas de detalles triviales, con escasa informacion que las distinga unas de otras.
La autora sugiere que los evaluadores deben ser seleccionados de acuerdo no a
su plan de evaluacién sino a su capacidad para hacer frente a los desafios mas
importantes. He aqui algunas areas de interrogacion posibles:

Si se trata de una evaluacién, en contraposicion a un proyecto de
investigacion sobre el tema, pregunten cémo definen la diferencia.

En su opinidn, ;qué conocimientos y destrezas necesitan para postular
a una evaluacion y no a un proyecto de investigacion?

¢Coémo harian para contestar una pregunta como esta: “;Qué tan valiosos
son los efectos para [un sector de beneficiarios especifico]?”

¢Como gestionarian diferencias de opinién sobre los resultados mas
significativos y como sabrian reconocer la calidad? ;Cémo las aplicarian
adecuadamente para extraer conclusiones?

¢Coémo manejarian los retos previstos que enfrentara la evaluacion?
Soliciten ejemplos de cdmo lo han hecho en el pasado.
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¢Como se describirian a si mismos en su calidad de evaluadores
profesionales? ;Cual es su “imagen de marca"? ;Cual es su “enfoque
insignia”, por el que son mas conocidos? ;Qué tipos de proyectos sacan
mayor partido de sus fortalezas? ;Qué tipos de proyectos evitan por
encontrarse fuera de sus areas de fortaleza? Sondeen su expertise y su
enfoque evaluativo; no los dejen evadir la pregunta con una respuesta
sobre su expertise en contenidos.

Pidanles tres resimenes ejecutivos de evaluaciones en las que hayan
trabajado recientemente. Estos son muy reveladores de las capacidades
de los evaluadores para redactar, ir al grano, expresarse de manera concisa
y responder preguntas importantes desde un punto de vista evaluativo
(y no solo relacionarlas con datos), asi como cuan bien entienden
realmente a los usuarios previstos y lo que tendria sentido para ellos
(Davidson, 2012b).

Davidson (2010c) sugiere que estas preguntas podrian ser respondidas por escrito
o por medio de una presentacion. Estas preguntas, u otras similares, podrian
formar la base para una entrevista (personal o electrénica) con el jefe del equipo.
Segun el enfoque de Davidson, esta entrevista cubriria buena parte de los aspectos
técnicos.
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La definicion de los criterios de seleccion para la oferta ganadora tendra una fuerte
influencia en la calidad de la evaluacién. Estos pueden ser incluidos en los TdR o
en una convocatoria aparte.

Alcances y enfoque de la evaluacion

Preguntas de evaluacion

l I Criterios de seleccion del equipo
®

@ Informe inicial

Mayor influencia sobre
la calidad

@ Reuniones informativas

) @_Primer borrador Lnformle el
Tiempo del informe SlevaludcIiony
N difusion
g °

Los criterios de seleccion del equipo son esenciales para asegurar que el equipo seleccionado
posea las capacidades necesarias para llevar a cabo la evaluacion.

Los criterios de seleccion deben incluir.

Conocimiento necesario sobre el contexto;

Capacidades de comunicacion necesarias;

Capacidades para llevar a cabo un trabajo de campo de calidad;
Capacidades analiticas para convertir la evidencia recogida en el campo
en respuestas convincentes a las preguntas de evaluacion.
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Criterios cualitativos para declarar ganadora una oferta

Comprension de los TdR y del objetivo de los servicios a prestar

Metodologias de estructuracién y de recoleccion y analisis de informacién

Organizacion de tareas y del equipo, cronograma de trabajo

Idoneidad del equipo con base en los conocimientos y experiencia propuestos

Puntuacion técnica total

Factor precio: oferta mas econémica/esta oferta

Puntuacion total: Puntuacion técnica total multiplicado por el factor precio

Basado en Maunder et al. (2

Puntuacion

maxima

10

40

10

40

100

A continuacién presentamos un ejemplo de los criterios de adjudicacion

comunmente utilizados para otorgar los procesos de licitacion de evaluaciones
de la Comision Europea, en los cuales el 40 por ciento de la puntuacién técnica se

asigna a la composicion del equipo.

Sin un desglose adicional del significado especifico de cada criterio, la seleccién
sigue siendo en cierto modo subjetiva. El ejemplo que mostramos a continuacién

(basado a grandes rasgos en una evaluacién de Solidaridad Suiza en Haiti,

ver Groupe URD, 2013) se basa en un enfoque mas estructurado.
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Aspecto

Jefe del equipo

Todo el equipo

Enfoque

Licitador

Precio

Criterios

Considerable experiencia en evaluaciéon humanitaria y en
el uso de distintas metodologias

Dominio del francés o del criollo haitiano
Excelentes habilidades de redaccidon en francés o inglés
Amplia experiencia en Haiti afade valor

Experiencia en la evaluacién de intervenciones de
reconstruccion o desarrollo

Amplia experiencia en Haiti, entre otras cosas una
profunda comprension de las estructuras econdmicas, el
aparato institucional y el tejido social del pais

Gran fluidez en francés

Capacidad de andlisis de la informacion de encuestas
cuantitativas (este requisito puede ser para un miembro
del equipo que no viaje)

Experiencia en intervenciones de desarrollo de
capacidades o en la evaluacion de programas de
este tipo

Experiencia en programas de apoyo a medios de vida o
en la evaluacién de intervenciones de medios de vida

Experiencia en programas de reduccién del riesgo de
desastres (RRD)

Considerable fluidez en criollo haitiano afade valor

Grado al que el enfoque propuesto refleja una adecuada
comprension de los riesgos y restricciones

Garantia de estabilidad en la composicién del equipo a lo
largo de todo el periodo de evaluacion

Experiencia en evaluaciones similares

Puntuacién = 15x (coste de la oferta que califica mas
econdémica)/(coste de esta oferta)

Maxima puntuacion posible

SOQ

Puntuacion

15

10

10

10

10

10

10

15

130



Aspecto

Jefe del equipo

Entrevista al
jefe del equipo

Otros
miembros

Contexto

Enfoque

Se trata de un conjunto de criterios mucho mas detallado, que facilita la

calificacion de las ofertas. La mayor parte de la puntuacion técnica (85/115, 0 74 %)

se adjudica a las capacidades del equipo. Aunque posiblemente no deseen entrar
en este nivel de detalle, es buena idea especificar qué capacidades se requieren
tanto de la persona que dirige el equipo como del equipo. Este ejemplo podria ser
mejorado alin mas ofreciendo ejemplos de puntuaciones altas y bajas como los
siguientes:

Capacidad de saludar en criollo, 1 punto, capacidad de entrevistar en
criollo sin asistencia o malentendidos, 5 puntos.

Experiencia en Haiti, 1 punto por afio de experiencia.

Dominio del francés: puede oscilar entre conocimiento basico, 1 punto,
y lengua materna, 10 puntos.

Si un equipo consta de varias personas, estas pueden ser calificadas de manera
individual, para luego promediar la puntuacion, salvo que sea suficiente que un
solo miembro del equipo posea la habilidad requerida.

Puntuacion
minima para
calificar

Puntuacion

Criterios total

Experiencia y capacidades de la persona responsable del 20 15
equipo desagregadas en elementos principales,

por ejemplo: experiencia en liderar una evaluacidn,
experiencia geografica, experiencia sectorial o institucional,
etc. Para mayor transparencia, puede ser (til incluir una
rdbrica de puntuaciones para los elementos individuales
(por ejemplo, experiencia en liderar evaluaciones
humanitarias — 1 punto por cada dos afios hasta un
maximo de 7 puntos, o dominio de idiomas

(por ejemplo, lengua materna 4, fluidez 3, fluidez limitada 2,
conocimiento basico 1).

Entrevista para establecer el liderazgo y las habilidades 20 15
interpersonales de la persona responsable del equipo.

Experiencia y capacidades de los deméas miembros del 30 20
equipo, desglosadas en principales areas de experiencia 'y
capacidad.

Comprension probada del contexto y de los problemas mas 10 5
importantes que entraia la evaluacion.

Enfoque propuesto para el abordaje de la tarea de 20 10
evaluacion (podria incluirse mas bien en la entrevista a la
persona responsable del equipo).

Puntuacion técnica total/puntuacion minima para calificar 100 65
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Consejo util
No todos los criterios tienen la misma importancia. Consideren cuales de
sus criterios de evaluacion resultan esenciales para garantizar una buena
evaluacion.

Se pueden aplicar criterios esenciales aplicando una puntuacién minima para cada
criterio relevante. Por ejemplo, se puede decidir tomar en cuenta solo a los candidatos
a jefes de equipo que hayan obtenido un puntuacién minima de 10 de 15 puntos

para el criterio de experiencia previa en evaluacion. Si se realiza una entrevista como
parte del proceso de seleccidn, una puntuacion alta en la entrevista (reflejando las
habilidades interpersonales de la persona candidata) puede ser un criterio esencial.
Referencias favorables de clientes previos también pueden ser un criterio basico.

La puntuacién para el contexto y el enfoque podria dividirse entre la expresion de
interés y la entrevista con la persona candidata a jefe/a del equipo, cuando la decision
debe tomarse sobre esta base y no sobre la de una licitacién formal.

Ver la subseccidn a continuacion sobre procedimientos de contratacion para una
discusion del impacto del coste y por qué la oferta mas econémica no debe ser
automaticamente seleccionada.!

Consejo util

Conseguir al consultor o consultores apropiados para una evaluacion es
importante y toma tiempo. Cuanto mas temprano convoquen, mayores
seran sus opciones.

El tipo de consultor varia, dependiendo de la tarea de evaluacién. Para lidiar con
temas delicados relacionados con alianzas institucionales, los consultores deberan
ser competentes en relaciones institucionales en general, y asociaciones o alianzas
en particular. Una ETR requiere consultores con experiencia operativa previa para
tener credibilidad frente al personal de campo. Una evaluacidon sectorial especifica
puede requerir evaluadores con experiencia de trabajo en ese sector. Estos requisitos
deben reflejarse en los criterios de seleccidn del equipo de evaluacion.

Entre las consideraciones a tomar en cuenta al seleccionar a los consultores se
encuentran:

Qué tan bien conoce la organizacién el consultor. Un consultor que ya conoce
la organizacion necesitara menos tiempo para familiarizarse con ella, pero
también puede inclinarse menos a cuestionar sus creencias predominantes.
Qué tan bien conoce el contexto el consultor. Este aspecto es especialmente
importante en situaciones de crisis y conflictos complejos. Dependiendo de
la evaluacion, puede privilegiarse el conocimiento ya sea del contexto o del
tipo de actividad a evaluar.
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Si el consultor posee las capacidades y experiencia necesarias en los
disefos y metodologias de evaluacion propuestos. Esto puede incluir
conocimiento de areas sectoriales (por ejemplo, APS) y de la teoria
apropiada (por ejemplo, teoria organizacional e ingenieria de procesos para
evaluaciones de procesos institucionales).

La composicion general del equipo. Los equipos mas numerosos pueden
tener mayores capacidades que ofrecer pero también pueden ser mas
caros, necesitar mayor soporte logistico sobre el terreno, comportar un
mayor riesgo de desavenencias internas y requerir un tiempo mas largo

para terminar el informe.

Otro factor a considerar es si reclutar a los consultores ya sea individualmente o en

equipo a través de una empresa consultora. En el Cuadro 9.3 se resumen los pros
y los contras de cada eleccién. En muchos casos, la decisién dependera de las
politicas institucionales o de las implicaciones en términos de oportunidad.?

Individuos

Ustedes seleccionan a las personas y las
capacidades que desean.

Pueden cerciorarse de que todos los miembros del
equipo tengan algo que ofrecer.

Puede ser menos complicado que un contrato.
Mantienen una relacién directa con todos los
integrantes del equipo.

Esta opcidn suele ser menos costosa.
Limitaciones financieras pueden impedirles
contratar a los consultores mas capacitados.

Resolver las controversias dentro del equipo es
vuestra responsabilidad.

Tienen que dar soporte de recursos humanos
al equipo.

Tienen que organizar la logistica sobre el terreno.

Tienen que lidiar con muchos pagos diferentes.

Ustedes asumen todos los riesgos.

Fuente: Recopilacion propia de los autores

Empresa consultora

+

Hay un solo contrato que gestionar.

Ustedes tienen mayor injerencia en los aspectos
de calidad.

Resolver las controversias dentro del equipo es
responsabilidad de la empresa consultora.

Solo tienen que lidiar con unos cuantos pagos.

La empresa consultora asume algunos de
los riesgos.

Esta opcion suele ser mas cara.

El equipo puede tener un solo especialista
experimentado, respaldado por personal con
menos experiencia.

Es posible que algunos miembros del equipo
nunca antes hayan trabajado juntos.

Aun pueden tener que lidiar con la logistica sobre
el terreno y otros asuntos si la empresa consultora
es incompetente.

Limitaciones financieras pueden impedirles
contratar a un equipo de manera oportuna.
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En ocasiones los consultores pueden seleccionarse sobre la base de experiencias
previas, pero darse ese lujo no siempre es posible. Se puede pedir a los candidatos
que presenten notas breves sobre el enfoque que adoptarian, pero es preferible
seleccionar a los consultores con base en su trabajo previo. ;Quién escribié los
informes de evaluacion que consideran de buena calidad?

Consejo util

No se guien por la autoria de un candidato de una evaluacion previa
solamente — contacten al gestor de la evaluacion y preguntenle por el
historial de trabajo del consultor. El informe final puede haber sido la
version 19 y haber sido reescrito de principio a fin por otro miembro
del equipo.

La relacién contractual dependera de la politica de contrataciones de la
organizacién. Una practica habitual consiste en condicionar los pagos a las
diferentes etapas de la evaluacion, por ejemplo, la firma del contrato, la aprobacion
del informe inicial, la culminacién del trabajo de campo y la aprobacién de los
diferentes borradores y del informe final. Davidson (2012a) precisa que los
términos del contrato deben permitir que el gestor de la evaluacién rescinda el
contrato si el equipo de evaluacion demuestra ser incapaz de cumplir con sus
obligaciones.

Consejo util

Incluyan explicitamente en los términos del contrato el derecho a
poner fin a la evaluacion en la fase inicial si el informe inicial no fuera
satisfactorio.

Si se invita a los evaluadores a presentar sus ofertas, el procedimiento habitual
consiste en pedirles que presenten la oferta técnica y la oferta financiera por
separado, cada una en un sobre sellado. Las ofertas técnicas se abren primero,
y cada oferta recibe un puntaje por este rubro (ver la subseccion Seleccién

del equipo externo adecuado mas arriba para un ejemplo de los criterios que
podrian ser especificados). Los candidatos pueden recibir puntos después por la
entrevista. Una vez calificadas las ofertas técnicas, se abren los sobres con las
ofertas financieras y se hace el calculo de la puntuacion total.

Si la evaluacién se otorga al equipo ganador sobre la base de una expresion de
interés y una entrevista con el jefe del equipo, se puede invitar a los candidatos
a presentar una oferta financiera en un sobre sellado, el mismo que se abrira
después de la entrevista. Este enfoque es especialmente indicado para
evaluaciones pequefias.
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Existen tres modalidades principales para el otorgamiento de la evaluacion:

De las ofertas que califican técnicamente, se selecciona la de menor
precio. Las ofertas que obtuvieran un nivel minimo definido de puntos a
nivel técnico y que no hubieran sido descalificadas de acuerdo a alguno
de los criterios clave (por ejemplo, no obtener ninguna puntuacién para
un criterio esencial, como experiencia en evaluacion) se consideraran
técnicamente calificadas. Este es un buen enfoque para el caso de
adquisiciones o servicios simples, pero no para seleccionar un servicio
que exige un alto nivel de competencias técnicas complejas, como lo es
la evaluacion.

Sobre la base de la puntuacion técnica mas una puntuacioén econdémica
para diferenciar entre la oferta Ay la oferta mas baja que califica. Este es
quizas el mejor enfoque ya que pone el mayor énfasis en las capacidades
del equipo de evaluacion.

Sobre la base de la puntuacion técnica, multiplicado por una puntuacion
econdmica para la diferencia entre la oferta Ay la oferta mas baja que
califica.

Si se multiplica la puntuacion técnica total por el precio, la seleccion dependera
basicamente del precio. En este caso, aplicar la primera opcién hace que la oferta
ganadora sea la Oferta 2, pese a haber obtenido solo un 73 % en el puntaje técnico,
frente al 90 % de la Oferta 1.

Restringir el precio a solo algunos de los puntos es un enfoque mas adecuado que
es utilizado por UNICEF y los donantes escandinavos.

Oferta Oferta

Elemento 1 2
Porcentaje de puntuacion técnica maxima A 90 % 73 %
Precio relativo (en comparacién con el mas bajo) B 1.25 1
Factor precio (1/B) c 0.8 1
Formula de la UE (A x C) 72 % 73 %
Puntuacion técnica (80 % entre A) D 72 % 58 %
Puntuacion econémica (20 % x C) E 16 % 20 %
Formula de UNICEF (D + E) 88 % 78 %
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Como cualquier otro proyecto, una EAH tiene que ser correctamente gestionada
para tener éxito. Es por eso que Grieg (2011: 3) incluye sélidas capacidades

de gestion de proyectos como una competencia clave para los evaluadores,

y esto incluye:

Competencia técnica;

Fuertes capacidades de gestion de proyectos;

Excelente capacidad de andlisis;

Excelente capacidad de comunicacion con las partes interesadas;
Flexibilidad;

Orientacidn a la colaboracién.

Las ultimas tres son habilidades interpersonales. En la EAH, la competencia
técnica incluye conocimiento de los principios humanitarios y del sistema
humanitario, asi como capacidad de trabajo bajo presion o en entornos inseguros.

Existen tres potenciales niveles de gestion: gestion a través del departamento

de evaluacion de la organizacidn que encarga la evaluacion (el gestor de la
evaluacion), gestion por el administrador del contrato cuando se emplea una
empresa consultora, y gestion del proceso y del equipo por el jefe del equipo.
Cada uno de estos niveles se ocupa de diferentes temas. La presente subseccion
se centra en la gestion del proceso de EAH y del equipo de evaluacion por parte
del jefe del equipo.

Incluso cuando los evaluadores son competentes, se tienen los recursos
adecuados y los objetivos estan claramente definidos, una buena planificacion
sigue siendo esencial para el éxito de una evaluacion. Practicamente todas las
EAH estan sujetas a restricciones de tiempo. Aprobar los TdR, reclutar al equipo,
redactar y circular el informe en borrador e incorporar los comentarios de los
revisores casi siempre toma mas tiempo de lo esperado; el trabajo de campo
con frecuencia es el que mas sufre cuando se producen retrasos o la evaluacion
excede el presupuesto. Una planificacion cuidadosa puede ayudar a evitar estos
contratiempos.

Consejo util

Aclaren desde el principio qué apoyo dara la organizacién que encarga
la evaluacion al equipo de evaluacién. ¢El equipo tendra acceso a

los archivos, espacio de trabajo en la oficina central y en las oficinas
de campo, apoyo de la oficina central y las oficinas de campo con

la concertacidn de las citas, servicios de seguridad, transporte y
asistencia con las reservas de alojamiento en terreno?
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La magnitud de la evaluacién determina el tamafo del equipo. Como se sefialé
anteriormente, sin embargo, los equipos de mayor tamafio comportan problemas

y riesgos que pueden superar los beneficios de contar con una gama de
competencias mas amplia. Los equipos mas numerosos suponen mas trabajo
para el jefe del equipo, por ejemplo, con la coordinacién de las tareas y el cotejo

de los insumos de los diferentes miembros del equipo. Asimismo, representan un
problema en entornos inseguros. En algunos casos es dificil conseguir alojamiento
satisfactorio en ciertos lugares y los equipos se tienen que dividir, dificultando las
conversaciones informales fuera de horas de trabajo.

Consejo util

Elaboren plantillas de documentos como listados de personas
entrevistadas, bibliografias e itinerarios, formateados en el estilo en
que desean recibir la informacién. Recibir los insumos en un formato
estandarizado reduce el trabajo de convertirlos y cotejarlos.

Los equipos de EAH suelen ser convocados ya sea por una empresa consultora
o por contratacion directa. En cualquier caso, es posible que el jefe del equipo no
haya trabajado antes con todos los miembros del equipo.

Consejo util

Si estan trabajando con algunos evaluadores por primera vez, y no
los conocen por reputacion, organicen el trabajo de campo de manera
tal que puedan pasar un dia juntos al principio de la evaluacion,

para formarse una idea de sus fortalezas y debilidades, asi como de
posibles sesgos.

Incluso los mejores evaluadores tienen “dias malos”, y un buen desempefio

previo no garantiza un buen desempefio en relacién con la evaluacién actual.

Un miembro del equipo puede estar atravesando problemas personales, por
ejemplo la enfermedad de un familiar cercano. Los miembros del equipo que
estan teniendo dificultades personales pueden necesitar el apoyo del responsable
del equipo. Sin embargo, éste debe establecer plazos para las tareas y hacer
seguimiento de inmediato en caso de incumplimiento. Esto puede ayudar a
identificar y subsanar cualquier problema de desempefio con celeridad.

En ocasiones surgen problemas por conflictos de personalidad, problemas de
desempefio o valores divergentes. Algunos entornos de una EAH pueden ser
agobiantes. De estos problemas, los que se refieren al desempeiio son los mas
faciles de manejar — aunque para cuando salen a relucir puede ser muy tarde para
prescindir de la persona o remplazarla sin abandonar la evaluacion.
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Consejo util

Si un evaluador deficiente no puede ser retirado del equipo,
emparéjenlo con un mejor miembro del equipo para reducir en
la mayor medida posible los problemas de calidad.

Los equipos grandes tienen mayores probabilidades de experimentar controversias
en torno a los hallazgos, ya sea debido a diferencias de perspectiva o de
percepcion del contexto o entre las areas en las que los miembros del equipo

se han enfocado. Las siguientes opciones constituyen estrategias probadas y
comprobadas para manejar equipos de evaluacién numerosos:

Dispongan un espacio al comienzo del trabajo de campo para que el
equipo se conozca y para dilucidar los roles y expectativas. Consideren
formas en que cada miembro del equipo pueda dar a conocer su area de
especializacion. Incluso cuando el tiempo escasea, invertir en cultura de
equipo y en comunicacion entre los miembros del equipo desde un inicio
puede rendir frutos.

Cerciérense de que todos los miembros del equipo vivan en un mismo lugar,
para que se enfrasquen en conversaciones informales y socialicen entre si.
Utilicen un cuadro de evidencia (ver la Seccién 16, Andlisis) para llevar un
registro de la evidencia y de los hallazgos emergentes, y compartanlo para
mantener informados a los miembros del equipo y desarrollar una vision
comun.

Si en un pais hay un equipo numeroso, incorporen al programa de trabajo
un espacio para la reflexion, de modo tal que el equipo pueda discutir los
hallazgos que vayan emergiendo.

Planifiquen reuniones del equipo después del trabajo de campo y antes

de finalizar el primer borrador del informe, para discutir la evidencia,

los hallazgos y las conclusiones y recomendaciones.

En ocasiones un miembro del equipo puede estar particularmente interesado en

un tema en especial que, aunque relevante, es de importancia periférica en relacion
con el foco principal de la evaluacion, o es muy estrecho o muy complejo como para
ser incluido detalladamente en el informe principal. En dichos casos, una solucién
podria ser pedir al miembro del equipo que escriba sobre el tema en un anexo.

Las disparidades entre la escala de la tarea de evaluacion y los recursos
disponibles también pueden generar controversias entre el gestor de la evaluacion
y el equipo de evaluacion. Muchos de los desacuerdos de este tipo se originan

por diferencias de percepcién. Un informe inicial puede reducir el riesgo de
malentendidos en una etapa temprana, pero las controversias también pueden
surgir en la fase de elaboracion del informe, llevando a mdltiples revisiones y
aumentando la frustracién en ambos lados.
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Consejo util

Una forma de reducir las desavenencias en una evaluacién controvertida
es formando un comité de coordinacion que preste asesoria con relacion

a la aceptabilidad de los primeros borradores del informe (aunque la
decision final descansa sobre el gestor de la evaluacion). Los comités de
coordinacion pueden contribuir asimismo a garantizar la calidad de todo el
proceso de evaluacion.

Los conflictos de personalidad son otra potencial fuente de controversia.

Un medio para resolverlos puede ser contar con una politica formal de solucion

de controversias, que especifique qué medidas se tomarian en caso de controversia
e identifique quién actuaria de arbitro de ser necesario.

Ejemplo de buena practica: Creacion de una politica de solucion de controversias
La Coalicion de Evaluacion del Tsunami adopté una politica de solucion de
controversias en caso de que éstas surgieran entre los miembros de los equipos
de evaluacion, entre un equipo y el comité de coordinacion, entre los miembros
del equipo de sintesis y entre el equipo de sintesis y el comité de gestion
medular. Dicha politica establecia que el autor principal era el responsable de
manejar las relaciones entre los miembros del equipo. Si surgia una controversia
seria entre los miembros del equipo, o entre un miembro del equipo y el jefe del
equipo, la misma que el autor principal no pudiera resolver, el comité de gestion
medular debia pedir al director de la Secretaria de ALNAP que preparase un
informe dando cuenta de ambos lados de la disputa. El director de la Secretaria
de ALNAP podria elaborar el informe por su cuenta o contratar a un evaluador
experimentado para hacerlo. El comité de gestién podria entonces tomar la
decision de solicitar al autor principal que hiciera una de las siguientes cosas:

Presentar solo una de las interpretaciones;

Incluir ambas interpretaciones en el informe;

Incluir solo una interpretacion, pero dejar constancia de que la
misma no era unanime.

Si los miembros del equipo de sintesis no estuvieran satisfechos con la
resolucion del problema, tendrian derecho a pedir el retiro de su nombre
del informe.

Fuente: UNICEF (2010)

Consejo util

Las politicas formales de solucién de controversias son apropiadas
no solo para evaluaciones a gran escala sino también para cualquier
evaluacion que las pudiera necesitar.
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Métodos de revision
documental

Esta seccion se centra en el uso de métodos de revisiéon documental en una
evaluacion y analiza cuanto tiempo deberia dedicarse a la revisién documental
inicial. Muestra, ademas, varias formas de presentar la informacién obtenida de
una revision o un estudio documental, de manera concisa, tanto para el equipo de
evaluacion como para las sesiones informativas y los informes de evaluacion.

Las revisiones y estudios documentales recurren a métodos documentales para
resumir la documentacion.

Como sucede con las metodologias de campo, la amplitud y la profundidad

de una revision, asi como la seleccién de los métodos de revisién documental,
dependen de las preguntas de evaluacion. Algunas preguntas de evaluacion
solo pueden ser respondidas mediante revision documental, mientras que otras
lo pueden ser de manera 6ptima por ese medio. Por ejemplo, una pregunta de
evaluacién que indaga si una intervencion esta alcanzando sus metas podria
ser 6ptimamente contestada revisando los informes de seguimiento y luego
triangulando la informacién con entrevistas de campo.

Ver la Seccién 6 para mayores detalles sobre las preguntas de evaluacion.

Una revision documental es una revision de uno o mas documentos.
Puede llevarse a cabo:

Como parte de la fase inicial, para esclarecer la tarea de evaluacién o
responder a preguntas especificas;

Como parte del ejercicio de definicion de los alcances de la evaluacion
para la elaboracion de los TdR;

Durante el trabajo de campo.

En algunos casos, la revisién documental constituye la evaluacién en si, como
sucedio con la revision del desempefio del fondo de respuesta a emergencias del
Consorcio de Agencias Humanitarias Britanicas (Stoddard, 2011) o la revisién
documental de las consecuencias fortuitas de la asistencia noruega

(Wiig y Holm-Hansen, 2014).3

Las revisiones documentales suelen servir también de base para el desarrollo de
estudios sobre las ensefianzas aprendidas, como los estudios de ALNAP sobre
las ensefianzas aprendidas de las respuestas a terremotos (Cosgrave, 2008),
desastres urbanos (Sanderson et al., 2012) e inundaciones (Cosgrave, 2014).
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Dichos estudios pueden basarse en evaluaciones, como en el caso de la revision del
Banco Mundial de evaluaciones pasadas como insumo para mejorar la respuesta a
las inundaciones en Africa Occidental (IEG, 2010), o bien en grupos de documentos
mas amplios, como la revisién del Centro de Estudios sobre Refugiados de las
ensefanzas aprendidas tras una década de discusiones sobre los refugiados en
situacion de desplazamiento prolongado (Milner y Loescher, 2011).
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Las revisiones documentales pueden ser estructuradas o no estructuradas.
Las primeras emplean una estructura formal para el andlisis documental,
mientras que las segundas consisten basicamente en la lectura de antecedentes.

Consejo util

La informacion, porque esté escrita no significa que sea automéaticamente
exacta o confiable. Este tipo de informacion en ocasiones es considerada
como mas exacta o mas confiable que la informacion obtenida en entrevistas.
Pero ese no es necesariamente el caso, y toda la informacion proveniente de
documentos o entrevistas debe ser validada mediante triangulacion.
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Una revision documental comprende lo siguiente:

Identificacion de los documentos. Normalmente, la organizacion que
encarga la evaluacion identifica un grupo inicial de documentos, pero
dependera del equipo de evaluacién identificar materiales adicionales.
Lectura o incluso analisis de la documentacion.

La revision documental puede ser realizada por:

El equipo de evaluacién, ya sea como una tarea inicial menor o como
una parte importante de la evaluacién. La revisién de la documentacion
para la segunda fase de la evaluacion del proyecto de vinculacién de
ayuda de emergencia, rehabilitacion y desarrollo (LLRD) tras el terremoto
y los tsunamis del Océano Indico, es un ejemplo de este tipo de revisién
(Cosgrave et al., 2009).

Consultores especialmente contratados por la organizacién que encarga
la evaluacion. Esto se hizo para la evaluacion del proyecto de LLRD en

la evaluacion de la respuesta al terremoto y a los tsunamis de 2004 en

el Océano indico (Buchanan-Smith y Fabbri, 2005). En este ejemplo, los
consultores no solo identificaron la documentacion sino que también la
analizaron.

La organizacion que encarga la evaluacion, aunque esto no es lo usual,
salvo que la revisién forme parte de un ejercicio para definir los alcances
de la evaluacion. La participacion de la organizacién que encarga la
evaluacion suele terminar con la identificacion de los documentos

mas importantes que deben ser sometidos a consideracién del equipo

de evaluacion.
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Las revisiones documentales representan una opcién econémica para que
la evaluacion:

Capitalice el conocimiento adquirido a raiz de evaluaciones previas y
otras investigaciones. Por ejemplo, la evaluacion de Solidaridad Suiza de
su respuesta a los tsunamis de 2004 en el Océano Indico se basé, para

el cuestionario de su encuesta preliminar, en un andlisis de estudios de
impacto previos (Ferf y Fabbri, 2014: 17).

Capitalice el conocimiento recogido en los documentos de seguimiento
del proyecto.

Permita al equipo de evaluacion entender el contexto rapidamente.
Identifique temas potencialmente decisivos para el trabajo de campo
posterior. La revision tematica del Programa Mundial de Alimentos (PMA)
de su programa de alimentacién materno-infantil se sustenté en una
revision documental realizada en 2002, la misma que identificé diferencias
clave en las operaciones del PMA en diferentes regiones (Hoogendoorn et
al., 2005: 10-11).

Identifique potenciales criterios para los juicios de valor, las fuentes y las
metodologias de la matriz de evaluacion.

Por las razones arriba expuestas, una revisién documental deberia formar parte
integrante de toda evaluacion. Incluso una evaluacién de bajo presupuesto
necesitara que el equipo al menos revise los documentos del proyecto y cualquier
otra evaluacion previa pertinente.

Las revisiones documentales son particularmente Utiles en la EAH para:

Establecer una cronologia de qué ocurrié y cuando. Son indispensables si
la evaluacién ha de tomar en cuenta los aspectos como oportunidad y/o
eficacia.

Demostrar cdmo han cambiado las prioridades de la intervencion a través
del tiempo. Las crisis humanitarias son inestables y el contexto puede
cambiar rdpidamente. Debido a la alta rotacion de personal clave que
caracteriza a las crisis humanitarias, el equipo de gestion actualmente

en funciones puede no saber por qué se han adoptado ciertos enfoques.
Una revision documental puede ayudar al equipo de evaluacién a entender
mejor la evolucidn de la respuesta.

Entender diferentes puntos de vista. Este es el caso especialmente

en emergencias complejas, en que el personal humanitario puede
identificarse con la poblacidén a la que estan asistiendo. Una revision
documental puede ayudar al equipo de evaluacion a entender de una
manera mas global el contexto.

Identificar las enseinanzas aprendidas a raiz de operaciones previas.
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El tiempo requerido para la revision documental dependera de:

La pregunta o preguntas de evaluacién y si los documentos son fuentes de
informacioén util. Si se espera que los documentos sean un recurso clave
para responder a las preguntas, en ese caso se debera asignar mas tiempo
alarevision.

La naturaleza y los alcances de la evaluacion. Si la evaluacion esta
examinando un periodo de intervencion extenso, los documentos tenderan
a ser importantes fuentes de informacion y se requerird mas tiempo para
la revisién.

La cantidad y calidad de la documentacion disponible. Las crisis recientes
pueden contar con escasa documentacion, mas alla de informes de
situacion y diagnésticos de necesidades. Las crisis de larga duracién
pueden generar miles de documentos. Si el conjunto de documentos es
extenso, se debera asignar mas tiempo a la revisién.

La disponibilidad de resimenes de analisis publicados. Si estos ya existen,
es posible que se requiera menos tiempo para la revision documental.

El equipo de investigacion en evaluacion de los Centros para el Control y la

Prevencion de Enfermedades (CDC) ofrece consejos sucintos sobre revisiones
documentales para una evaluacion (Equipo de Investigacion en Evaluacion, 2009).

Hagen-Zanker y Mallett (2013) ofrecen orientacion sobre revisiones literarias
rigurosas en el sector de desarrollo internacional.

Las fuentes documentales dependen de las preguntas de evaluacion y del tiempo

disponible para la revisién. Pueden incluir:

Documentos clave mencionados en los TdR. Estos pueden comprender no

solo documentos especificamente referidos al proyecto o programa sino
también documentos estratégicos mas generales;
Fuentes especificas de la organizacion. Estas pueden comprender los

documentos centrales vinculados a la evaluacion (algunas organizaciones

que encargan evaluaciones facilitan dichos documentos en un CD-
ROM o los cuelgan en una carpeta en linea). Los portales web o las
intranets institucionales pueden ser una rica fuente de diagnésticos de

necesidades, informes situacionales, propuestas de proyectos e informes

de seguimiento;

Relief Web, portales web sobre crisis especificas (por ejemplo, el Portal
de ALNAP sobre Haiti)* y portales tematicos (por ejemplo, el Portal sobre
Respuestas Humanitarias Urbanas); 5
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El Portal de ALNAP sobre Evaluacién y Aprendizaje Humanitarios (HELP);®
Referencias y bibliografias existentes;

Busquedas web;

Busquedas avanzadas de Google Académico;

Busquedas en bases de datos académicas.

Consejo util

Elaboren un listado de las caracteristicas de los documentos que estan
buscando. Pueden decidir centrarse inicialmente en evaluaciones

y revisiones, o después de una fecha en particular, en materiales
elaborados — hacerlo puede contribuir a acelerar el proceso de revision.

No todos los documentos merecen el mismo peso o la misma atencion.
Puede ser util dividir los documentos disponibles en niveles o categorias:

Nivel 1

Documentos centrales que enmarcan el sujeto de evaluacién y a menudo se
encuentran mencionados en los TdR. Entre estos se encuentran los principales
documentos estratégicos y de planificacidén asi como evaluaciones previas del
programa. Normalmente hay entre cinco y 20 documentos centrales, aunque las
evaluaciones de gran alcance, que abarcan varios paises y sectores, asi como
largos periodos de tiempo, pueden tener mas.

Nivel 2

Documentos especificamente referidos al sujeto de la evaluacién, tales como
informes de situacién, informes de avance, informes de seguimiento y propuestas
de proyectos (cuando la evaluacién es de un programa mas amplio). Su nimero
puede oscilar entre 20 y varios miles de documentos, dependiendo del alcance de
la evaluacion.

Nivel 3

Documentos de antecedentes, entre ellos articulos de prensa e informes de otras
organizaciones. Las publicaciones de ReliefWeb constituyen un ejemplo de este
tipo de documento, pudiéndose colgar mas de 700 publicaciones por semana
sobre una nueva crisis, lo cual significa que puede haber desde menos de cien
hasta decenas de miles de documentos, dependiendo del alcance de la evaluacion.
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Muchas evaluaciones se circunscriben al primer nivel de documentacién y un
enfoque no estructurado resulta por lo tanto apropiado. Una revisién documental
que incluye documentos del segundo y tercer nivel requiere un enfoque
estructurado, por ejemplo:

Una herramienta de observacion estructurada para registrar los
comentarios (ver ejemplo mas adelante);

Uso de rubricas para asignar una puntuacion a ciertos aspectos de la
documentacién (ver ejemplo mas adelante);

Indexacién y busqueda de documentos para el andlisis contextual.

El equipo de evaluacion debe leer los documentos primarios lo antes posible.

Las estrategias para el siguiente nivel pueden incluir el uso de una rdbricay una
herramienta para anotar las observaciones del revisor. Los documentos del tercer
nivel pueden estar sujetos a un analisis de contenido.

Consejo util

Utilicen un software bibliografico, ya sea productos comerciales como
Endnote, productos inicialmente gratuitos como Mendeley o productos
gratuitos como Zotero, lo cual es imprescindible si deben examinar
muchos documentos. Estos programas permitirdn que las referencias
de las bibliotecas digitales sean compartidas entre los miembros del
equipo y garantizan que los documentos sean citados de manera
homogénea.

Consejo util

Compartan los documentos en una nube a través de una aplicacion
como Dropbox, Box, One Drive o Google Drive, a fin de almacenar una
copia de todos los documentos y ponerla a disposicién de todos los
miembros del equipo.
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10.5 Herramientas para revisiones documentales

Las herramientas basicas para revisiones documentales incluyen formularios
para registrar de manera estructurada los comentarios de la revision.

Estos pueden usarse en combinacién con rubricas para asignar una puntuacion
a los documentos en relacién con aspectos especificos.

Rubricas

@ Definicion: Rubrica

Una rabrica es una herramienta de calificacion que se usa para
evaluar un documento en funcién de una serie de criterios de
manera consistente.

Las puntuaciones asignadas pueden emplearse para categorizar los documentos o
comparar los cambios de énfasis a través del tiempo. Por ejemplo, en la evaluacién
quinquenal del Fondo Central de Respuesta a Emergencias (CERF) se emplearon
rdbricas para las areas de género, vulnerabilidad y otros temas transversales,
arrojando que, mientras que el 95 por ciento de los proyectos planeaban realizar

al menos alguna contribucién a la reduccion de la vulnerabilidad, menos de dos
tercios planeaban realizar alguna contribucion a la igualdad de género u otros
temas transversales (Channel Research, 2011).

Figura 10.1: Género, vulnerabilidad y marcadores transversales

Otros marcadores
transversales

VIII

0% 10 % 20 % 30 % 40 % 50 % 60 % 70 % 80 % 90 % 100 %
P je de proy bajo esa ia
Propésito Contribucion Cierta . No se refleja
principal significativa contribucion

*Marcadores de género, vulnerabilidad y otros temas transversales para una muestra aleatoria de 258 proyectos financiados por
el CERF en 16 paises del estudio; 41 proyectos fueron excluidos porque no contaban con informacién suficiente o suministraban
servicios comunes.
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El Marcador de Género (IASC, 2010) es un ejemplo de una rubrica. Se utiliza
principalmente para evaluar el disefio de un proyecto.

Nivel Descripcion
0 Ninguin componente del proyecto incide en la igualdad de género.

1 El proyecto esta disehado para contribuir de una manera limitada a la
igualdad de género. Las dimensiones de género estan incluidas de manera
significativa en solo uno o dos de los tres componentes basicos: diagnéstico de
necesidades, actividades y efectos.

2a Transversalizacion del enfoque de género: El proyecto esta disefado para
contribuir significativamente a la igualdad de género. Las necesidades
diferentes de las mujeres y las nifias frente a las de los hombres y los nifios han
sido analizadas e integradas adecuadamente en los tres componentes basicos:
diagndstico de necesidades, actividades y efectos.

2b Acciones focalizadas: El propdsito principal del proyecto es impulsar la igualdad
de género. Todo el proyecto ya sea (a) se focaliza en las mujeres o los hombres,
las nifias o los nifios que tienen necesidades especiales o son objeto de
discriminacion, o (b) focaliza todas sus actividades en el desarrollo de servicios
especificos de género o en desarrollar relaciones mas equitativas entre las
mujeres y los hombres.

Existe un creciente interés en el uso de rdbricas en la evaluacién en general,
y no solo en las revisiones documentales (Oakden, 2013a; 2013b; Rogers, 2013).
Ver el uso de minirrdbricas en talleres por Davidson (2014).

Se pueden desarrollar rdbricas similares para cualquier aspecto relevante.

Una rabrica puede utilizar una escala mas compleja o limitarse a una escala simple
de cuatro puntos para calificar el nivel de atencién a cualquier tema, por ejemplo
discapacidad, mitigacion de la corrupcion, RRD o derechos de la infancia. Una
escala simple de cuatro puntos puede dividir los documentos en:

Documentos que no inciden en el tema para nada.

Documentos que inciden tangencialmente en el tema. La rubrica debe
indicar qué significa “tangencialmente”.

Documentos que inciden de una manera significativa en el tema.

La rabrica debe especificar qué quiere decir “de alguna manera
significativa”.

Documentos cuya focalizacion principal es el tema.

Las rubricas resultan utiles para garantizar lo siguiente:

La coherencia entre distintos revisores;
La coherencia a través del tiempo en el caso de un mismo revisor.

Es buena idea contar con una segunda persona para revisar una seleccion

aleatoria de documentos ya calificados, con el fin de identificar posibles sesgos o
calificaciones inconsistentes.
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Se trata de formularios sencillos donde el revisor podra anotar los aspectos
centrales de un documento para hacerle seguimiento mas adelante. Por ejemplo,
si el interés recae sobre la coordinacion tanto dentro de un sector como entre
diferentes sectores, podriamos revisar los documentos con un analisis rapido
inicial y anotar los aspectos de interés, tal como se muestra a continuacion.

Otra forma de realizar una revision estructurada es utilizar la herramienta de
evidencia que se describe en la Seccién 16, Analisis. Los formularios de revision
estructurada se pueden usar asimismo para registrar las puntuaciones asignadas
en rubricas a diferentes aspectos.

Coordinacion

Doc. Pag. Coordinacion sectorial N :
intersectorial

1 6 “Asistencia regular a las reuniones del cluster”

9 “Implementamos de inmediato la decision del
cluster de WASH de clorar toda el agua de los
camiones cisterna en la fuente y controlar los
niveles de cloro en los puntos de descarga”

19 “El 87 % de los camiones cisterna cumplieron  “El equipo de Agua Potable
con la norma del clister. Aquellos que y Saneamiento se reunié
incumplieron la norma continuamente fueron  con el equipo central del
retirados del contrato y se dio cuentade sus  cluster de logistica para
ndmeros de placa a las otras organizaciones  coordinar la eliminacion de
que forman parte del cluster” residuos sélidos.”

El andlisis de contenido es una herramienta Util para manejar un gran niimero
de documentos. La mayoria de los principales paquetes para el anélisis de
informacién cualitativa incluyen medidas para realizar un analisis de contenido
pero no siempre son faciles de usar. Una alternativa mas econémica y sencilla
es emplear una herramienta de indexacion digital como dtSearch’ para buscar
documentos a partir de palabras clave especificas o llevar a cabo otros tipos de
analisis de contenido.

Definicion: Analisis de contenido

El andlisis de contenido es un analisis de informacion textual que se
realiza de manera estandarizada, de modo tal que los evaluadores puedan
hacer inferencias con respecto a la informacion.

El andlisis de contenido tradicionalmente adopta la forma de documentos de
codificacién, reduciendo el texto a un conjunto de categorias. Una modalidad de
analisis de contenido que ha sido empleada en varias EAH, entre ellas la evaluacién
quinquenal del CERF (Channel Research, 2011), es el analisis de palabras clave.
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Porcentaje de
documentos
que contienen
las referidas
palabras clave

Definicion: Analisis de palabras clave

El andlisis de palabras clave es una modalidad de analisis de contenido que
examina con qué frecuencia ocurren ciertas categorias de efectos ya sea
para sacar a la luz tendencias en el tiempo de un conjunto de documentos o
comparar dos grupos de documentos.

Un listado de palabras clave puede tener hasta 500 términos. Algunas categorias se
encontraran representadas por varias palabras clave. Por ejemplo, entre las palabras
clave para la categoria de agua potable y saneamiento (WASH, de su nombre en
inglés) se encuentran las siguientes: pozo vertical, cloro, defecacion, heces, higiene,
letrina, excremento humano, saneamiento, jabén, manantial, inodoro, lavado, agua,
abastecimiento de agua, agua y saneamiento, pozos.

Rara vez se utilizan otras modalidades de analisis de contenido en la EAH. Una
excepcion fue la evaluacion de impacto de la asistencia para la integracion de los
refugiados que retornaban a su pais de origen en Burundi, donde las entrevistas
transcritas fueron sometidas a un analisis de contenido (Telyukov et al., 2009).

Tres guias provechosas para el andlisis textual son: Krippendorff (2004), sobre textos
estandar; Benini (2009), una breve guia para trabajadores humanitarios y de desarrollo
sobre como usar tres herramientas de andlisis textual; y la guia de la Oficina de
Contabilidad General de los Estados Unidos (GAO, 1996). El andlisis de contenido
puede usarse para demostrar el surgimiento y la evolucién de diferentes conceptos

a través del tiempo. El ejemplo a continuacion muestra la prevalencia de términos
relacionados con capacitacion en el conjunto de documentos de ReliefWeb para la
evaluacion de la Coalicion de Evaluacion del Tsunami del terremoto y los tsunamis
de 2004 en el Océano indico. El analisis demuestra que, al cabo de 30 semanas,
practicamente todos los documentos se referian a capacitacion de alguna manera,
pero que inicialmente se presté escasa atencion al tema.

\J

Semanas después del tsunami
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Los hallazgos de las revisiones documentales efectuadas por el equipo de
evaluacion pueden ser incluidos en las sesiones informativas, el informe inicial
y el informe de evaluacién principal. Un desafio particular es comprimir la gran
cantidad de informacién que resulta de una revision documental en un formato
accesible. Esto puede hacerse en forma de cuadros y gréaficos. Los resimenes
informativos creados de esta manera pueden servir también de insumos para
enriquecer la informacién de todo el equipo de evaluacion.

Las cronologias son muy utiles en la EAH, ya que pueden ayudar a decidir la
secuenciacion de la asistencia.

Consejo util

Empiecen a recopilar informacion para la cronologia lo antes posible.
Empezar temprano con la cronologia puede ayudar a situar diferentes
interpretaciones en contexto a medida que inician la revision documental.

Las cronologias pueden presentarse en forma tabular o gréfica. La cronologia
parcial que presentamos a continuacion ilustra el inicio de la respuesta a los
tsunamis de 2004 en el Océano indico y muestra que se comprometieron fondos
mucho antes de que existiera un diagnéstico de necesidades detallado.

Terremoto seguido de una oleada de tsunamis

Mayor operacion humanitaria de la historia — Egeland
Entierros masivos: bajas mortales estimadas en 55.000

OMS advierte que las enfermedades duplicaran el
nimero de victimas fatales

Asistencia ya alcanza los USD 300 millones
Tasa de mortalidad sobrepasa
las 125.000 victimas
Mas de USD 2,000 millones prometidos
hasta la fecha

Naciones Unidas recibe donaciones
del orden de USD 1.500 millones en
una semana

OMS estima que hay 500.000
heridos

Tasa de mortalidad
ahora en 156.000
victimas

Club de Paris ofrece moratoria de deuda bilateral

Promesas de asistencia sobrepasan los USD 10.800 millones

Numero de victimas mortales estimado en
219.000 personas

Aprobacion de Marco de Accion de
Hyogo en Kobe

Inicio de conversaciones de
paz de Aceh en Helsinki
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Las cronologias pueden sustentarse en las fechas de la documentacién analizada.

Consejo util

Fechar los documentos afiadiendo un prefijo al nombre de cada
archivo del conjunto de datos conforme al siguiente formato:
AAAAMMDD. Esto permite clasificar rapidamente los documentos
y constatar qué documentos fueron publicados en qué fecha.

Un software de indexacion o de analisis contextual, por ejemplo el programa
dtSearch arriba citado, puede servir para buscar las fechas de los documentos,
ahorrando tiempo para la elaboracién de la cronologia.

Consejo util

Involucren a todo el equipo en la elaboracién de la cronologia, ya que
esto contribuird a que todo el equipo entienda mejor la forma en que
evoluciond la respuesta.

Las cronologias son solo una forma de informacion cronolégica, que puede
ayudar al equipo a entender cémo se desarrollé una crisis. Es posible, por
ejemplo, contrastar los eventos con una curva epidémica, como se hizo con
el financiamiento del CERF y la epidemia del dengue de 2009 en Cabo Verde.

Figura 10.4: Linea de tiempo de la epidemia del dengue en Cabo Verde y proceso de solicitud de
un préstamo del CERF
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Figura 10.5: Asistencia humanitaria para Afganistan e Irak 2000-2006

Porcentaje del total de ayuda humanitaria oficial a paises receptores
identificados

Fuente: Gréfico 2a
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Afganistan
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Cambio de gobierno en Afganistan

\/
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DE/CAD, 10 de abril de 2008. Dos terceras partes de la asistencia humanitaria se destinaron a paises

dos durante este periodo

La informacion cronoldgica es util asimismo para las evaluaciones de politica.
El grafico a continuacidn revela como el cambio de gobierno en Afganistan e Irak
estuvo ligado a un fuerte incremento de la asistencia humanitaria oficial.

Los flujos de refugiados se prestan naturalmente para ser presentados por medio
de gréficos. La Figura 10.6, elaborada para un estudio sobre desplazamiento
prolongado (Crawford et al., 2015), revela la evolucién del nimero de casos

de refugiados de 10 paises desde 1978 hasta 2014. El ancho de cada trazo es
proporcional al nimero de refugiados en ese momento. Este grafico contribuye a
ilustrar el argumento de que no existe un patrén universal para el desplazamiento
prolongado, sino que cada crisis sigue un patrén propio.

SOQ



Figura 10.6: Una seleccion de crisis de refugiados que generaron mas de 400,000 refugiados entre

1978y el 2014
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El ancho de cada trazo es proporcional al volumen de refugiados de ese pais en ese afio. Basado en estadisticas de ACNUR.
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Informacién geografica

La informacién geogréfica puede resumirse utilizando el programa informético
Graphical Information Systems (GIS) para destacar aspectos clave. Se trata de
paquetes de GIS baratos y de acceso libre que estan disponibles pero no siempre
son faciles de manejar. El mapa a continuacién muestra qué paises contribuyeron
al CERF durante sus primeros cinco anos; los colores oscuros corresponden a

los aportes mas altos. Esto corrobora que el CERF goza de apoyo generalizado,
incluso de los paises en desarrollo.

Nuevamente, el software de andlisis de contenido puede sacar a la luz la medida
en que se utilizan denominaciones geograficas en un conjunto de datos en
particular, y esto puede usarse para revelar su focalizacién geografica.

Figura 10.7: Aportes de paises al CERF entre el 2006 y el 2010

. No aportaron al CERF 2006-2010 USD 1.000 - 9.999 USD 10.000 - 99.999

. USD 100.000 - 999.999 . USD 1.000.000 - 999.999 . USD10.000.000 - 99.999.999

. Mas de USD 100.000.000 USD
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Analisis de flujos

Los flujos complejos pueden ser mas faciles de entender si se presentan en un
diagrama de Sankey. La Figura 10.8, tomada de la evaluacién del Fondo Comun
Humanitario (CHF, por sus siglas en inglés) en Sudan en 2009, revelé que se estaba
canalizando relativamente poco financiamiento a las ONG nacionales,

y que una porcién considerable se destinaba a gastos administrativos generales.

La Seccidén 16 abordara el analisis numérico.

Figura 10.8: Flujos de fondos del CHF en 2009

Noruega USD 16,0 Mill.
Otros ingresos USD 1,3 Mill.

Irlanda USD 4,0 Mill.

GB USD 49,4 Mill.

Espafia USD 8,7 Mill.

Suecia
USD 14,7 Mill.

Paises Bajos USD 23,8 Mill.

Interés (estimado)
USD 1,0 Mill

Comision del PNUD del

1 % de todos los aportes

por concepto de gastos
administrativos USD 1,4 Mill.

Apoyo

de OCHA
ydela
Oficina del
Coordinador
Residente
uUsb 44
Mill.

Comision del
PNUD del

7 % de los
proyectos de
las ONG por
concepto de
gastos de
gestion USD
1,9 Mill.

Financiamiento  Financiamiento a

aONG

ONGN

internacionales  USD 2,5 Mill.
USD 27,8 Mill.

Pago del 7 %
en costos
de apoyo al
programa
de los
organismos
de las
Naciones
Unidas a la
sede central
USD 5,5 Mill.

Cambio en el
traspaso al 2010
USD 9,3 Mill.

Fondos de proyectos
para ejecucion

de las agencias

de las Naciones
Unidas en Sudan
USD 64,6 Mill.

Fuente: www.unsudanid.org, gateway del PNUD y del MDTF (Fondo del Fideicomiso Multidonante) y seccién de gestion de fondos

de OCHA
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Jane Davidson (2010a) incluye “optar por el consultor con la tarifa diaria mas
baja” en su listado irénico de nueve reglas doradas para encargar una evaluacion
que sea un desperdicio de dinero.

Para algunas organizaciones de las Naciones Unidas, por ejemplo, resulta

mucho mas rapido contratar a los evaluadores directamente que trabajar con
una empresa consultora.

Dicho estudio reveld que todas las evaluaciones noruegas de intervenciones
de asistencia humanitaria incluidas en la muestra arrojaron consecuencias
fortuitas.

Ver www.alnap.org/current/haitilearningportal.

Ver www.urban-response.org.

Ver www.alnap.org/resources.

Ver http://dtsearch.com.

SOQ


http://www.alnap.org/current/haitilearningportal%20
http://www.urban-response.org
http://www.alnap.org/resources
http://dtsearch.com

8/ Fase inicial
135- 146

Notas

9/ Planificacion y gestion de su evaluacion
147-17

10/ Métodos de revision documental
172 -187

189



Notas

uoloenjea e| ap uonsab £ uoloealjiueld . ele}UBWNY UQIDOE B[ 9P UQIOBN[EAS 3P BIND « dYNTY

190






Llevando a cabo la evaluacion
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11 / Disenos de evaluacion

para responder las
preguntas de evaluacidn

Esta seccion se refiere a como estructurar una evaluacion con el fin de responder
la pregunta de evaluacion, lo cual a su vez puede ayudar a los evaluadores y
gestores de la evaluacién a considerar los disefios de evaluacion posibles.

El disefio de evaluacion es la I6gica general detras de la forma en que organizan
su investigacion para responder a una pregunta de evaluacién. Algunos disefios
de evaluacién son mas adecuados para responder a ciertos tipos de pregunta.
El objetivo de esta seccion es ayudarlos a considerar qué disefio o disefios de
evaluacion permitiran al equipo de evaluacién responder de la mejor manera
posible a la pregunta o preguntas de evaluacion, considerando la naturaleza

del programa, el contexto en que se ha llevado a cabo y las restricciones de la
evaluacion en términos de acceso, presupuesto, informacién y otros factores.

La investigacion tradicional suele tener una sola hipétesis o pregunta a considerar,
o bien un conjunto de hipédtesis o preguntas estrechamente relacionadas.

Las evaluaciones a menudo incluyen una serie de preguntas dispares, lo que
puede significar que debemos utilizar mas de un tipo de disefio de evaluacién

o un disefio apto para responder todas las preguntas pero que no es ideal para
algunas preguntas.

Tener presente

No confundir disefio con metodologia. Disefo se refiere a la
estructuracion de la recoleccion y el andlisis de informacion,
mientras que metodologia se refiere a la forma en que se recolecta
la informacion.

Tal como se indicé en la Seccién 6, Selecciéon de las preguntas de evaluacion, las
preguntas de evaluacién determinan el disefio de evaluacién, las metodologias de
recoleccién y andlisis de informacién y los enfoques de muestreo.

Esta seccion incide también en el problema del sesgo, ya que este puede variar
dependiendo del diseno, metodologias y enfoques de muestreo de la evaluacion.
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11.1

Cualitativos y cuantitativos

Algunos disefios de evaluacién (por ejemplo, los estudios de caso) suelen ser
asociados con enfoques cualitativos, mientras que otros (por ejemplo, los
experimentos) lo son con enfoques cuantitativos.

En profundidad: El problema con “cualitativo
versus cuantitativo”

En principio, los métodos cuantitativos recogen informacion numérica, mientras
que los métodos cualitativos recogen informacién no numeérica. En la practica,

sin embargo, estas etiquetas son bastante mas complejas, y Goetz y Mahoney
(2012) sostienen que representan dos culturas de investigacion distintas. Mahoney
y Goetz (2006: 245) observan que “las etiquetas cuantitativo y cualitativo no llegan
a capturar las diferencias reales entre las dos tradiciones. El andlisis cuantitativo
implica el uso de nimeros por naturaleza, pero todos los analisis estadisticos se
apoyan fuertemente también en el uso de palabras para la interpretacion.

Los estudios cualitativos muy frecuentemente emplean informacién numérica;

de hecho, muchas técnicas cualitativas requieren de informacion cuantitativa.”

Las debilidades de ambas etiquetas han hecho que se propongan muchas otras,
entre ellas small-n, enfoques explicativos y enfoques basados en casos para la
investigacion cualitativa; y large-n asi como enfoques estadisticos, estimativos

y basados en la poblacién para la investigacion cuantitativa. Mahoney y Goetz
(2006: 245) mencionan 10 areas de diferencia entre ellas. Patton (2014, Anexo 3.1)
se basa en 10 factores para contrastar los enfoques cuantitativos, cualitativos y de
metodologia mixta.

Se trata de una discusion en cierto modo académica, pero que reviste importancia
para los evaluadores humanitarios porque las dos culturas parten de teorias del
conocimiento distintas. En el caso de la investigacion cuantitativa, el conocimiento
emana de métodos experimentales, como en las ciencias fisicas. Este modelo

de desarrollo de conocimiento se denomina positivismo. En el caso de la
investigacion cualitativa existen varias teorias que intentan explicar cémo se

llega al conocimiento, entre ellas la etnografia y la teoria fundamentada. Patton
(2014, Capitulo 3) menciona el uso de 16 perspectivas tedricas distintas en la
investigacion cualitativa.

El problema para los evaluadores es que ha habido una tendencia reciente

a calificar de riguroso solamente el conocimiento generado por medios
experimentales. Tanto la Asociacién Americana de Evaluacién (2003) como la
Sociedad Europea de Evaluacién (2007) han criticado este enfoque. Knox-Clarke
y Darcy (2014) afirman que el uso de metodologias cualitativas o cuantitativas no
genera automaticamente evidencia mas robusta o mas débil.
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Un problema adicional para los evaluadores es que las organizaciones que
encargan evaluaciones privilegian los experimentos o aplican medidas que son
apropiadas para diferentes tipos de investigacion. La investigacion cualitativa
no puede ser evaluada aplicando la terminologia y los conceptos utilizados

en la evaluacion de la investigacion cuantitativa sin un sentido critico
(Anastas, 2004: 57). El estudio médico de ACAPS distingue asi los indicadores
de la investigacion cuantitativa de los de la investigacion cualitativa: validez
interna/veracidad, validez externa/capacidad de generalizacion, confiabilidad/
consistencia/precision, asi como objetividad para la investigacion cuantitativa,
en oposicion a credibilidad, capacidad de transferencia, seriedad y confirmabilidad
para la investigacion cualitativa (ACAPS, 2013).

11.2 Familias de diseno

Hay tres grandes familias de disefio de investigacidn (ver ejemplos mas adelante):

* Disefos no experimentales sin grupos de comparacién o control.
El disefio no experimental es el tipo de disefio mas comun en la EAH.

» Disefos experimentales donde la asignacion a los grupos asistidos o de
control (grupos de tratamiento) se efectta antes del inicio de la asistencia.

» Disefos cuasi experimentales, donde las comparaciones se efectian ya
sea del grupo asistido a través del tiempo o entre el grupo asistido y un
grupo de comparacion seleccionado después del inicio de la asistencia.

La categoria a la que se ajusta un disefo de evaluacién depende de si se usa

0 no un grupo de control o de comparacién. Las comparaciones pueden ser
entre grupos distintos o de un mismo grupo a través del tiempo. El flujograma o
diagrama de actividades que presentamos a continuacion resume las diferencias
entre las familias de disefio de las EAH.

Consideren la asignacion a los
grupos asistidos o de control

'

Si
¢Se ha usado una asignacion realmente aleatoria? Entonces es un disefio experimental
+ No
L Si .
¢Hay un grupo de comparacién o una Entonces es un disefio
comparacion antes y después? cuasi experimental

T

Entonces es un diseiio no experimental

SO0Q



Si un disefio de investigacion no utiliza grupos de control ni de comparacion,
se trata de un disefio no experimental, que es el tipo de disefo de evaluacién mas
comun en la EAH.

Una misma evaluacion puede requerir distintos disefos en secuencia para poder
responder las preguntas adecuadamente. Este puede ser el caso de los disefos de
metodologia mixta, que pueden consistir de intervalos de métodos cuantitativos y
cualitativos que utilizan disefios distintos.

Los TdR de la gran evaluacion de Solidaridad Suiza 10 afos después del
terremoto y los tsunamis del Océano indico originalmente disponian que se llevara
a cabo una encuesta cuantitativa antes de emplear otros métodos cualitativos.
Ferf y Fabbri (2014: 16) se pronunciaron a favor de revertir esta orden para

“crear una entrevista que fuera lo méas abierta posible, evitando las expectativas
preconcebidas sobre los resultados y ofreciendo oportunidades para identificar

lo inesperado tanto como fuese posible. Después de esto, la focalizacion de

la investigacion se redujo a los temas que fueron identificados como mas
importantes para la recuperacion de los beneficiarios.”

Esto puede mejorarse alin mdas con un examen no experimental de seguimiento
de los temas identificados en la encuesta. Este modelo, con un estudio de
prefactibilidad no experimental para definir la focalizacion de una encuesta cuasi
experimental, seguido de un examen final no experimental en profundidad de los
temas emergentes, es el ciclo del modelo de investigacién postulado por Remler
y Ryzin (2015) y es parecido a los ejemplos de metodologias mixtas intercaladas
que ofrece Bamberger (2012).

Diseios no experimentales

Definicion: Disefios no experimentales

Disefios no experimentales son aquellos en los que no se realiza
ninguna comparacion, ya sea entre poblaciones asistidas y no
asistidas o de aquellas que han recibido asistencia a través del
tiempo.

La mayoria de EAH utilizan disefios no experimentales una Unica vez por, entre
otras, las siguientes razones:

* Son los menos exigentes en términos de requisitos que cumplir;

¢ Son los mas flexibles;

* Son relativamente econémicos;

¢ Sirven para responder a todo tipo de preguntas de evaluacion;

* Se ajustan bien a las capacidades de los evaluadores humanitarios,
normalmente desarrolladas en el transcurso de diagnésticos de
necesidades y planificaciones de programas.
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Los disefnos no experimentales pueden incluir.

» Estudios de caso;

* Revisiones de proceso;
* Revisiones de efectos;
* Disenos participativos.

En ocasiones se considera la evaluaciéon basada en teorias como una forma de
disefio no experimental, a pesar de ser mas compleja. Una evaluacién basada
en teorias puede utilizar diversos disefos para validar la teoria del cambio
subyacente, entre ellos disefios experimentales, cuasi experimentales y no
experimentales.

Los estudios de caso, en que la evaluacién examina una serie de unidades

de andlisis individuales para extraer conclusiones genéricas acerca de la
intervencion, probablemente sean el diseiio mas comun utilizado en EAH. Los
disenos verdaderamente participativos (en que las partes interesadas definen

la evaluacién) no se utilizan en EAH, tal como se explica en mayor detalle en

la Seccion 14, Involucrando a la poblacién afectada en su evaluacion. Los
evaluadores humanitarios tienen que ir mas alla y no limitarse a utilizar disefios no
experimentales porque:

» Otros disefios son mas apropiados para responder ciertos tipos de
pregunta de evaluacion;

* Algunas entidades donantes estan ejerciendo presion para avanzar hacia
lo que en ocasiones se consideran disefios mas rigurosos;

» Otros disefios pueden servir para responder algunas preguntas de
evaluacion a un menor costo que los disefios no experimentales
(esto puede ser particularmente cierto en el caso de los disefios cuasi
experimentales que utilizan informacién secundaria).

La subseccidén sobre la seleccion de su disefio en la pagina 200 sefala los casos
en que ciertos disefnos resultan mas provechosos.

SOQ



Disenos cuasi experimentales

Definicion: Disefios cuasi experimentales

Disefos cuasi experimentales son aquellos que utilizan una
comparacién donde el grupo de comparacion no es seleccionado
al azar.

Los disenos cuasi experimentales engloban una amplia gama de disefios,
incluidos los siguientes:

* Disefos en que el grupo asistido es comparado con un grupo de
comparacion (ya sea en una fecha determinada o a lo largo de un periodo
de tiempo);

* Disefos en que un mismo grupo es comparado a través del tiempo.

En la subseccién Seleccion de un disefo de evaluacién encontraran una serie
de disefios cuasi experimentales. La principal fortaleza de estos es que pueden
suministrar evidencia rigurosa de la eficacia o no de una intervencion, al mismo
tiempo que se evitan los problemas éticos de los disefios experimentales.

Uso de grupos de comparacion

El uso de grupos de comparacion ayuda a reducir el riesgo de que cualquier
cambio detectado en el grupo asistido se deba a cambios mas generales en el
entorno, antes que a la asistencia otorgada. Los disefos que incluyen grupos de
comparacion son mas robustos que los disefos que no lo hacen.

No obstante, los grupos de comparacién en contextos humanitarios son altamente
susceptibles a la contaminacion experimental debido al gran nimero de actores y
otras redes de apoyo (incluidas las familias).

La contaminacioén experimental tiene lugar cuando no podemos controlar todos
los aspectos de la asistencia a los grupos asistidos y a los grupos de control o
comparacion.

La contaminacion de los experimentos y cuasi experimentos en situaciones
humanitarias puede darse de muchas formas, entre ellas en circunstancias en que:

* Otras organizaciones o miembros de la familia proporcionan asistencia a los
miembros del grupo de control asistido;

* Los miembros del grupo de control aprenden del grupo asistido
(acerca de los beneficios de lavarse las manos antes de entrar en
contacto con alimentos, por ejemplo) y adoptan la practica mejorada.
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Problemas con los grupos de comparacién — algunos
ejemplos

Una evaluacion de las entregas en efectivo a los refugiados de regreso en

su pais de origen, Burundi, habia planeado comparar a los receptores y no
receptores, pero muy pronto advirtié que los dos grupos no eran comparables,
ya que habian regresado en épocas distintas (Haver y Tennant, 2009).

El estudio sobre nifios soldados en Mozambique habia planeado utilizar un
grupo de comparacion pero se encontré con que muchos de los nifios soldados
que habian seleccionado para las entrevistas no querian responder del todo
sus preguntas (Boothby et al., 2006: 106). La Guia interagencial de evaluacién de
programas psicosociales en crisis humanitarias relata que esto llevé al estudio

a utilizar las “normas locales” como comparacion, antes que a otros ninos
soldados (Ager et al., 135).

Una evaluacion de impacto de la ayuda alimentaria para los refugiados
en Bangladesh observa que la diferencia entre los grupos asistidos y de
comparacion puso en riesgo la validez interna del estudio (Nielsen et al., 2012).

El estudio La leche materna importa (Milk Matters) en Etiopia utilizé un grupo de
comparacion que ya era significativamente distinto al grupo asistido, incluso
antes del tratamiento (Sadler et al., 2012). Cuando existe una diferencia
importante entre los dos grupos antes de la intervencion, la atribucion de
cualquier diferencia posterior a la intervencion resulta imposible.

Los grupos de comparacién pueden establecerse a través de una serie de
métodos. El mas riguroso probablemente sea el emparejamiento por propension,
basado en técnicas estadisticas.

Definicién: Emparejamiento por puntuacion de propension

El emparejamiento por puntuacion de propension es una técnica
estadistica de coincidencia que intenta emparejar al grupo de
comparacioén con el grupo de control mediante la seleccién de un
grupo que tenga las mismas probabilidades de ser asistido,

de acuerdo a las caracteristicas del grupo.

Caliendo y Kopeinig (2005) proporcionan orientacion sobre el uso del
emparejamiento por puntuacion de propension en la evaluacion. Algunas de las
dificultades inherentes a la aplicacion de este enfoque emergieron en la revision
del programa de distribucion masiva de suplementos alimenticios en Niger
(Grellety et al., 2012).

Otra forma de seleccionar al grupo de comparacién es consultando
opiniones expertas.
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Disenos experimentales
Los disenos experimentales son los mas exigentes, y para aplicarlos con éxito hay

que cumplir numerosas condiciones. Algunos los consideran el disefio mas riguroso.

Definicion: Disefios experimentales

Disenos experimentales son aquellos donde las unidades de andlisis
se asignan aleatoriamente al grupo asistido o al grupo de control.
Cada elemento (es decir, cada persona, familia o comunidad) tiene
las mismas probabilidades de ser asignado ya sea al grupo asistido o
al grupo de control.

La asignacion aleatoria de la asistencia conlleva problemas éticos para la EAH,
ya que la asistencia debe ser otorgada con base en las necesidades antes que al
azar.

La prueba controlada aleatorizada (PCA) es el disefio experimental mas comun.
Cuando se aplica en situaciones de EAH, la PCA en ocasiones se emplea para
comparar diferentes formas de asistencia (dinero en efectivo, vales de comida

o alimentos, como en la evaluacién de Sandstrom y Tchatchua, 2010), en vez de
asistencia y no asistencia, o bien en la fase de recuperacién, como en la evaluacién
de los esfuerzos de la fase reconstruccion dirigida por la comunidad en el condado
de Lofa, Liberia (Fearon et al., 2008). Algunos estudios de PCA han versado sobre
el sector salud en situaciones humanitarias, por ejemplo sobre el efecto de ahadir
suplementos como probidticos y prebidticos a los alimentos en Malaui (Kerac et
al., 2009) o de utilizar ldminas de plastico tratadas con insecticida en Sierra Leona
(Burns et al., 2012).
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11.3

Seleccion del diseno

Idealmente, el disefio es determinado por las preguntas de evaluacion Unicamente.
Ademads, no existe un disefo de evaluacion perfecto. Las restricciones que plantea
la falta de tiempo, presupuesto, disponibilidad de informacion, etc., limitan las
opciones. Las opciones seleccionadas, y las razones para ello, deben constar en
los informes tanto inicial como final. Esto se debe a que es posible que deban
apartarse del disefio inicial una vez que estén en el terreno. La presente seccion
describe los elementos clave de una gama de disefios. La informacion entre
paréntesis se refiere a la familia de disefo.

Estudio de caso (no experimental)

Definicion

@ Descripcion y analisis intensivo de uno o mas casos (que pueden abarcar desde personas
individuales hasta Estados) con el fin de extraer conclusiones generales acerca de la
intervencion.

Uso en la EAH

Los estudios de caso son comtnmente utilizados, generalmente en relacién con familias
y comunidades. Los estudios de caso nacionales pueden usarse en evaluaciones a gran
escala.

Orientacion

Yin (2003a; 2003b) proporciona orientacion sobre el uso de estudios de caso.

Fortalezas

Son efectivos para responder a preguntas
sobre por qué la gente ha hecho ciertas
cosas.

Son efectivos para examinar
circunstancias inusuales o intervenciones
complejas.

Son efectivos para validar una teoria.
Suministran rica informacion sobre los
casos.

Son efectivos para desarrollar teorias.

Se ajustan bien con la EAH.

Ejemplos

Debilidades

+ Pueden ser dificiles de generalizar.

+ Los casos suelen ser seleccionados
intencionalmente, tornando mas dificil la
generalizacion a partir de los hallazgos.

+ Menos Utiles para estudios sobre la
atribucion.

La evaluacion de 2015 de la asistencia humanitaria danesa utilizé dos estudios de caso en
profundidad a nivel de campo (Sudan del Sur y crisis de Siria) y un estudio documental mas

limitado (Afganistan) (Mowjee et al., 2015).
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Revision de proceso (no experimental)

Definicion
Una revision de proceso compara la forma en que funcionan los procesos con la forma en que
se tenia previsto que funcionaran.

Uso en la EAH

Las revisiones de proceso se usan para verificar si los procesos se ajustan a normas
mas generales, como las normas minimas del Proyecto Esfera o las normas de la propia
organizacion.

Orientacion

La mayor parte de la orientacion sobre este disefio se refiere a revisiones de proceso
empresariales. No se ha encontrado ninguna guia que tratara especificamente sobre
revisiones de proceso humanitarias.

Fortalezas Debilidades

+ Son efectivos para responder preguntas + Suelen prestar escasa atencion al
normativas. impacto.

+ Son efectivos para responder preguntas + Son efectivos para algunas preguntas
sobre los supuestos de la planificacion. solamente.

+ Son efectivos para responder preguntas « Existe el supuesto implicito de que
sobre la eficiencia de los procesos. un proceso adecuado garantizara

Pueden realizarse en cualquier momento resultados.
de una intervencioén.

Ejemplos

La revision de evaluaciones participativas realizada por ACNUR en 2013 es un ejemplo de
una revision de proceso. La revision de proceso del Fondo Comuin Humanitario en Somalia
es otro (Willitts-King et al., 2012).
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Revision de efectos (no experimental)

Definicion
Una revision de efectos compara los efectos constatados con los efectos programados.

Uso en la EAH
Uso formal limitado, pero muchos informes de EAH se enfocan en los efectos antes que en el impacto.

Fortalezas Debilidades

+ Evitan la a menudo dificil tarea de evaluar la + No inciden en el impacto. Si bien es posible que se

contribucion o la atribucién de los impactos. hayan logrado efectos, estos no necesariamente
+ Se ajustan bien a los documentos de generan impactos positivos.

planificacion de programas. + No indican por qué ocurren las cosas.
Ejemplos

No existen ejemplos formales de este tipo de disefio en EAH, pero la evaluacién de Oxfam GB de la
respuesta a la sequia en Kenia (Turnbull, 2012) alude a una revisién anterior de efectos de los programas
de transferencias en efectivo.

Diseno participativo (no experimental)

Definicion
@ El disefo participativo promueve la participacién de todas las partes interesadas en todas las
fases de la evaluacion, desde la planificacién inicial hasta la puesta en practica de las

recomendaciones. (Ver también evaluacion participativa en la Seccién 4.)

Uso en la EAH

No se hallaron ejemplos reales de este tipo de disefio en la EAH. Si bien es cierto que muchas
evaluaciones se esfuerzan por ser participativas, no se encontré ningtin ejemplo de una evaluacion

en la que todo el proceso estuviera controlado por las partes interesadas. Este enfoque es utilizado
principalmente en el sector de la filantropia estadounidense. Los métodos participativos se utilizan con
frecuencia en la evaluacion (Catley, 2009; 2014), pero una evaluacién es clasificada como participativa
solo si las partes interesadas definen las preguntas de evaluacion.

Orientacion

Existe una breve nota de orientacién de USAID sobre la evaluacién participativa (USAID, 1996), asi como
un manual de CRS mas detallado (Aubel, 1999). Un buen ejemplo de una evaluacion participativa es la
evaluacion del programa de transversalizacion del enfoque de edad, género y diversidad de ACNUR en
Colombia (Mendoza y Thomas, 2009).

Fortalezas Debilidades

« Empodera a los participantes. + Los resultados son dificiles de predecir.

+ Promueve su utilizacion. + Sujetas a los sesgos existentes entre las partes

« Promueve alianzas. interesadas (para continuar con el financiamiento,

por ejemplo).
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Series temporales interrumpidas (cuasi experimental)

Definicion

El disefio basado en series temporales interrumpidas proporciona una estimacion
del impacto de una intervencion, al examinar una serie temporal de informacion
antes y después de una intervencion.

Uso en la EAH
Rara vez se utilizan en la actualidad.
Orientacion

Cochrane ofrece un ejemplo elaborado corto de un disefio de series temporales
interrumpidas (EPOC, 2013). Glass (1997) ofrece numerosos ejemplos adicionales del uso
de este tipo de disefio. Gilmour et al. (2006) dan un ejemplo donde la fecha exacta de la
intervencion no esta clara. Wagner y Ross-Degnan (2002) ofrecen orientacidn sobre el uso
del anélisis de regresion segmentada o series temporales interrumpidas.

Fortalezas Debilidades

+ Se trata de un disefio econémico, + Sujeto a contaminacion, especialmente
dado que tiende a utilizar informacién en razon de efectos temporales como la
secundaria ya existente. maduracién (cambios conductuales a

través del tiempo), etc.

+ Requiere de un control cuidadoso para
eliminar causas alternativas.

+ Requiere de competencias estadisticas
fuertes.

Ejemplos

No parece haber ninguna EAH que utilice un disefio de series temporales interrumpidas,
pero dicho disefio ha sido usado en estudios no evaluativos de situaciones humanitarias,
tales como el suicidio tras el terremoto de 1999 en Taiwan (Xang et al., 2005) o la neumonia
tras el accidente nuclear de Fukushima (Daito et al., 2013).
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Diferencias en diferencias (cuasi experimental)

Definicion

Este diseiio estima los efectos de la asistencia comparando el cambio promedio a
través del tiempo en el resultado de interés entre el grupo asistido y un grupo de
comparacion.

Uso en la EAH

No existen ejemplos de uso de este tipo de disefo en la EAH. Algunas evaluaciones aluden a la
metodologia pero no la aplican rigurosamente.

Fortalezas Debilidades

+ Puede ser econdmico si se utiliza informacién ~ + Requiere de competencias estadisticas

secundaria. fuertes.
+ Cuando se observan grandes cambios, arroja + El grupo de comparacion debe ser lo
imagenes contundentes de la diferencia. suficientemente parecido.

+ Es mucho mas intuitivo que muchas otras
técnicas estadisticas.

Comparacion antes y después
(cuasi experimental o no experimental)

Definicion
Una comparacién antes y después compara la situaciéon de un grupo antes y después
de la intervencién.

Uso en la EAH

Escasamente utilizado en la EAH.

Fortalezas Debilidades

+ Demuestra inequivocamente que se ha No hay un grupo de comparacion, de modo

producido un cambio. que cualquiera de los cambios observados
+ Revela la magnitud del cambio (el nivel de puede obedecer a otros factores, por ejemplo,
los efectos). ala economia externa, etc.

+ Puede ser econdmico si existe
informacion secundaria disponible.

Ejemplos

Un buen ejemplo del uso de informacién de linea de base para un estudio antes y después fue
el estudio de los sobrevivientes de las inundaciones de Bangladesh por Durkin et al. (1993).
Utilizando informacién de un estudio no relacionado realizado seis meses antes, los autores
compararon el comportamiento de los nifios y nifias evaluados en ese momento, con

su conducta después de las inundaciones, sugiriendo que mostraban ciertos signos de
estrés postraumatico.
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Grupo de comparacion (cuasi experimental o no experimental)

Definicion
Los disefios con grupo de comparacién comparan al grupo asistido con un grupo de
comparacion seleccionado.

Uso en la EAH

En ocasiones encontramos grupos de comparacion débiles en la EAH. Es posible establecer
grupos de comparacion mas robustos.

Fortalezas Debilidades

* Los grupos de comparacion disminuyen + Es muy dificil evitar la contaminacion en
el riesgo de confundir los cambios en contextos humanitarios.
el contexto con el impacto de + Se requieren fuertes competencias estadisticas
la intervencion. y buena informacion sobre el grupo asistido

+ Los grupos de comparacion pueden para usar técnicas como emparejamiento
aumentar el poder de conviccion de por propension.
los hallazgos.

Diseno de regresion discontinua (cuasi experimental)

Definicion
El disefio de regresion discontinua compara las lineas de regresién de la variable de
interés con la puntuacion en la que se basé la intervencion.

Uso en la EAH

No se hallé ningun ejemplo real de un disefio de regresion discontinua, aunque algunos estudios
de tratamiento discontinuo se describen a si mismos como disefios de regresion discontinua.

Orientacion

Jacob et al. (2012) proporcionan orientacidon sobre este disefio, al igual que la plataforma
interactiva Better Evaluation y Khander et al. (2010: ch.7).

Fortalezas Debilidades

+ Se ajustan bien a la accién humanitaria, + Requiere de competencias estadisticas fuertes.
dado que el grupo asistido y el grupo de + Riesgo de contaminacion si no se aplican
comparacion son seleccionados con estrictamente los criterios para el punto de
base en las necesidades. corte.

* Pueden generar imagenes convincentes. + Los resultados solo son generalizables

+ Mas robusto que una simple alrededor del punto de corte.
comparacion por debajo y por encima del

punto de corte.
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Comparacién por tratamiento discontinuo (cuasi experimental)

Definicion
El disefio de tratamiento discontinuo compara al grupo justo por debajo del punto de
corte para la asistencia con el grupo justo por encima de éste.

Uso en la EAH

Cierto uso, aunque algunos estudios son erréneamente etiquetados como disefios de
regresion discontinua.

Fortalezas Debilidades

+ No plantean objeciones éticas. + Riesgo de contaminacién si no se aplican

« Se ajustan bien a la accion humanitaria, estrictamente los criterios para el punto
dado que el grupo asistido y el grupo de de corte.
comparacion son seleccionados con base « Los resultados solo son generalizables
en las necesidades. alrededor del punto de corte.

No necesariamente requieren competencias
estadisticas fuertes.

Ejemplos

La revision de Lehmann y Masterson (2014) del enfoque de transferencias en efectivo en Libano
utiliza este disefio.

Diseno longitudinal
(cuasi experimental o no experimental)

Definicion
Los estudios longitudinales hacen mediciones repetidas de una misma poblacién a
través de los afios.

Uso en la EAH

Se usa poco, salvo para analizar la informacién secundaria de dichos estudios. El uso mas
comun se da en estudios de cohortes para el sector salud en los paises desarrollados.

Fortalezas Debilidades
+ Indicacion robusta de las tendencias « Estos estudios son caros de realizar.
graduales a través del tiempo + Identifican los cambios y las tendencias,

mas no las razones subyacentes.

Ejemplos

Khoo (2007) se baso en las encuestas longitudinales de inmigrantes a Australia para investigar
la participacion de los inmigrantes humanitarios en el sistema de salud y en la economia de ese
pais, empleando técnicas de regresion logistica y dos cohortes comparables.
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Prueba controlada aleatorizada (PCA) (diseiio experimental)

Definicion

La prueba controlada aleatorizada (PCA) compara dos grupos seleccionados
aleatoriamente, a uno de los cuales se le otorga asistencia, mientras que el otro

(el grupo de control) no recibe ninguna.

Uso en la EAH

Existen muy pocos ejemplos en razén de las objeciones éticas, el costo y la complejidad.
En ocasiones se han utilizado PCA en la fase de recuperacion o para comparar diferentes
modulos de asistencia, en vez de utilizar un grupo de control que no reciba ninguna

asistencia.

Fortalezas

Algunos consideran que es el disefio
mAas riguroso.

Es efectivo para responder preguntas
causales acerca de la atribucion.

Alto nivel de confianza en que la
respuesta constituye un reflejo acertado
de la verdad en el contexto.

La asignacion aleatoria soluciona en gran
medida los problemas de sesgos en

la seleccion.

Ejemplos

Debilidades

Un gran nimero de objeciones éticas
(entre ellas asignar aleatoriamente la
asistencia, en vez de hacerlo con base en
las necesidades).

Es el disefio mas costoso.

Es el disefio menos flexible.

Exigentes prerrequisitos.

Apropiado Unicamente para tipos
especificos de preguntas.

Rara vez es posible mantener a los
grupos en la ignorancia respecto de su
pertenencia al grupo asistido o al grupo
de control — generando contaminacion.
La contaminacion es dificil de controlar
(por ejemplo, el grupo de control puede
recibir asistencia similar de otra fuente).
Un marco muestral (un listado que méas o
menos incluya a toda la poblacidn) puede
ser dificil de obtener en un contexto
humanitario.

Necesidad de seleccionar aleatoriamente
a los grupos asistidos y no asistidos
antes de la intervencion.

Capacidad de generalizacion limitada
debido a que los resultados sirven
solamente para este Uinico experimento.

La evaluacion de impacto realizada por Fearon et al. en 2008 sobre los esfuerzos de
reconstruccion dirigidos por la comunidad en el condado de Lofa emple6 una PCA.
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Experimento natural (cuasi experimental)

Definicion
Los disefios experimentales naturales efectiian una comparacién entre un grupo
asistido y un grupo similar que no ha sido asistido por azar.

Uso en la EAH

Ocasionalmente utilizado cuando los investigadores advierten que debido a las
circunstancias se ha producido un experimento natural.

Orientacion

Los experimentos naturales se describen en el Capitulo 15 de Remler y Ryzin (2014)."

Fortalezas Debilidades

+ Son efectivos para abordar preguntas + Reparos en el sentido que el grupo
causales sobre la atribucién. asistido y el grupo de comparacion

+ Alto nivel de confianza en que la pueden ser sutiimente diferentes,
respuesta constituye un reflejo acertado generando por lo tanto sesgos en
de la verdad en el contexto. el resultado.

+ No tienen las consideraciones * Elinvestigador no puede programarlos,
éticas asociadas a los experimentos limitandose a descubrirlos si han
deliberados. tenido lugar.

Es un disefio econémico.
Ejemplos

Un ejemplo de un experimento natural es el estudio sobre la afectacion de los nifos y

nifias en Nicaragua a consecuencia del huracan Mitch en 1998 (Baez y Santos, 2007).

Otros ejemplos son los estudios sobre: el impacto a largo plazo de la hambruna en los
sobrevivientes (Meng y Qian, 2009), el impacto del desabastecimiento en la nutricion infantil
(Boonstra et al., 2001), el impacto de los refugiados en la economia local (Maystadt, 2011),
los riesgos asumidos después de un desastre (Cameron y Shah, 2012; Page et al., 2012) y
las restricciones de seguridad en el apoyo a la violencia (Longo et al., 2014).

Un ejemplo mas simple de un experimento natural se dio después del terremoto de 2006
en Yogyakarta. Algunas jurisdicciones municipales locales ya se encontraban en estado
de alerta en prevision de una posible erupcién del Monte Merapi y por lo tanto contaban

con una infraestructura de preparacion y gestion de desastres. El Fritz Institute encontré
altos niveles de satisfaccion con la respuesta a la emergencia en dichas zonas

(Bliss y Campbell, 2007).

SOQ



11.4

Sesgo

La seleccion del disefio, metodologias y enfoques de muestreo influye en los
potenciales tipos de sesgo. El sesgo constituye una amenaza para la exactitud de
los hallazgos de una evaluacién (Knox-Clarke y Darcy, 2014: 15).

Existe una diferencia entre los sesgos en las metodologias cualitativas y
cuantitativas. En las metodologias cuantitativas se acepta deliberadamente el
sesgo — las muestras se seleccionan intencionalmente, y los investigadores deben
reflexionar acerca del impacto tanto de sus propios sesgos como de aquellos
generados por el proceso de investigacion. Sin embargo, incluso a pesar de

ello el sesgo comporta una amenaza significativa para la validez interna de las
metodologias cuantitativas.

Validez interna es el grado en el que se justifican las conclusiones acerca de la
causa y el efecto. Los sesgos pueden surgir a consecuencia de los prejuicios del
evaluador y/o del disefio de la evaluacién. Nadie es inmune a los sesgos, pero un
sesgo que tiene su origen en el disefio de la evaluacién es insidioso, ya que puede
no ser evidente.

Sesgo del diseiio de evaluacion

El sesgo del disefio se produce por errores sistematicos en el disefio de la
evaluacidon. Sackett (1979) identificé 35 tipos distintos de sesgo susceptibles
de afectar a una investigacion analitica, entre ellos varias formas de sesgo de
seleccion y medicion.?

El sesgo de seleccién ocurre cuando elementos de la muestra seleccionada

se encuentran sesgados de alguna manera. Un ejemplo seria si se hubieran
utilizado listas de distribucién de beneficiarios como el marco muestral del cual
se selecciond la muestra. Esto sesgaria la muestra si un nimero importante de
personas no hubiera recibido asistencia. El uso de cualquier metodologia que
no sea una seleccion auténticamente aleatoria de la muestra a partir del marco
muestral, también supone un riesgo de sesgo.

El sesgo de medicion ocurre cuando la medicion se encuentra sesgada de

alguna manera. El sesgo de medicion puede ocurrir por diversas razones. Por
ejemplo, si una balanza colgante suspendida de un travesafo no se encuentra
debidamente nivelada, todas las mediciones seran inexactas. Otro ejemplo es si
los entrevistados de una encuesta exageran el nimero de personas que viven en el
hogar, con la esperanza de obtener mas asistencia.
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En los disefios experimentales, la seleccion aleatoria ayuda a prevenir los sesgos
de seleccion, y a ocultar si una persona pertenece al grupo asistido o al grupo de
control, tanto frente a los integrantes del grupo como al personal que trabaja con
ellos (figura conocida como doble desconocimiento). Esto ayuda a eliminar los
sesgos.? Los estudios cuasi experimentales estan sujetos a potenciales sesgos
tanto de seleccion como de medicién, pero estos pueden ser controlados en cierta
medida a través de mediciones estadisticas.

El muestreo intencional es deliberadamente sesgado porque se seleccionan

los casos mas apropiados para las preguntas de evaluacion. Los disefios no
experimentales, sin embargo, estan sujetos a un riesgo de sesgo de seleccién no
intencional debido a la exclusién de ciertos grupos (los jévenes o los hogares mas
alejados de la carretera, por ejemplo).

Tanto en los disefios cuasi experimentales como en los no experimentales, un
enfoque de muestreo transparente y riguroso, basado en criterios explicitos
establecidos con anticipacién, puede ayudar a controlar el sesgo del disefio de
evaluacion. Incluir un plan de muestreo en el informe inicial seria de utilidad en
este sentido.

Evaluando, fuente y sesgo de publicacién

Las organizaciones tienden a evaluar lo que perciben como programas
exitosos antes que fallidos. En la sesion de la Asociacién Americana de
Evaluacién de 2009 sobre alternativas al contrafactual convencional se
menciond que “muchas evaluaciones tienen un sesgo positivo sistematico,
ya que la mayor parte de la informacion se recoge de personas que se han
beneficiado del proyecto” (Bamberger et al., 2009: 2). La guia del Grupo de
Evaluacion de las Naciones Unidas anota que, dado que las organizaciones
ejecutoras se benefician de los proyectos, esto contribuye a un sesgo positivo
(UNEG, 2011: 22).

El informe “Estado del sistema humanitario” de 2015 (2015: 29) establece que
mas del 50 por ciento de las evaluaciones califican el desempeno del sujeto de
evaluacién como bueno. La mayoria de las evaluaciones son comisionadas por
organizaciones o donantes que tienen un interés creado en los resultados, de
modo tal que es muy posible que la estructura de incentivos se incline mas hacia
los hallazgos positivos, incluso cuando se contrata a consultores externos para
llevar a cabo la evaluacién. Una breve lectura de los resultados nos llevé

a concluir que un desempeiio “bueno” también equivale a menudo a un
desempeio “adecuado”.

Desde luego, en lugar de decir “el 50 por ciento de las evaluaciones” probablemente
deberiamos haber dicho “el 50 por ciento de las evaluaciones publicadas”, ya que
las evaluaciones también estan sujetas a sesgos de publicacién, lo cual reduce las
probabilidades de que las evaluaciones criticas sean publicadas.
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Cuadro 11.1: Ejemplo de discusiones de grupos focales y razones

Grupo Grupo asistido Grupo de L. Razones
comparacion
Hombres 3 grupos focales 3 grupos focales Investigaciones
adultos previas demuestran
que los hombres y
las mujeres valoran
distintos elementos de
Mujeres 3 grupos focales 3 grupos focales la asistencia de manera
adultas diferente.
Jévenes 2 grupos focales 2 grupos focales Un grupo de hombres y

uno de mujeres en cada
caso. Algunos informes
revelan preocupacion

por el impacto de la
asistencia en los jévenes.

Personas con 1 grupo focal 1 grupo focal Un solo grupo debido

diversidad al reducido nimero de

funcional personas con diversidad
funcional

Adultos 1 grupo focal 1 grupo focal Un solo grupo debido

mayores al reducido nimero de

Sesgos de recoleccion de informacion
La evaluacion de la respuesta a los ciclones tropicales que azotaron el Caribe
en 2004 (Gamarra et al., 2005: 3) incluy6 una seccion reducida sobre la forma

en que el equipo abordé los sesgos, entre ellos el sesgo institucional, el sesgo
de ubicacién y el sesgo de memoria.

adultos mayores

Entre las medidas de control de los sesgos se encuentran la triangulacion y otros

enfoques, entre ellos los siguientes:

* Entrevistar a personas que vivan lejos de la carretera o que hayan sido

entrevistadas con frecuencia. Incluir la mayor cantidad posible de
entrevistados que no pertenezcan a la organizacion y controlar los sesgos
de memoria cotejando la informacién con informes de situacién (Gubbls y
Bouquest, 2013: 18).

Entrevistar a la poblacién afectada sin que haya personal de la organizacion
presente. Evitar hacer preguntas directas sobre el desempefio de la
organizacion, utilizando evidencia indirecta sobre la relacién, la percepcion
del proyecto y las percepciones de apropiacion (Cosgrave et al., 2010: 14).
Garantizar el equilibrio de género entre los entrevistados con el fin de limitar
los sesgos de género (Barakat et al., 2006: 139).

Cotejar la informacién de manera rutinaria con la gama mas amplia posible
de personas (Iniciativas Humanitarias et al., 2001: Vol. 6.1).
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Contratar un consultor externo como jefe del equipo, con un

equipo compuesto por personal de las organizaciones evaluadas
(Reed et al., 2005: 1-2). Evitar que personas con experiencia previa en una
organizacion en particular lideren las entrevistas a dicha organizacion
(Cosgrave et al., 2008: 21).

Utilizar herramientas colaborativas para compartir los hallazgos
emergentes y revisarlos con los miembros del equipo. Identificar
abiertamente cualquier potencial sesgo del equipo de evaluacion
(Ternstrom et al., 2007: 90-91).

Analizar los resultados pais por pais para evitar los sesgos atribuibles
a la sobrerrepresentacion de algunos paises en una encuesta en linea
(Steets et al., 2013: 15).

No informar a los encuestadores sobre el propésito del estatus de
tratamiento de una comunidad, y no informar a la poblacién afectada
sobre el propdsito de la encuesta (Beath et al., 2013: 46).

Sesgo de género y edad
Los sesgos de género y edad pueden aparecer durante la recoleccién de
informacion y proyectar una imagen errénea de lo que esta sucediendo.

UNEG ha publicado una guia sobre la incorporacién de los derechos humanos y la
igualdad de género en las evaluaciones (2014).

Prevencion de sesgos de género y edad en la recoleccion de
informacion de campo

Las medidas que se sefialan a continuacion ayudaran a asegurar que una
evaluacion se lleve a cabo con enfoque de género y edad y arroje informacion
apta para ser desagregada por sexo y edad:

Cerciorarse de que el equipo que realizara el trabajo de campo esté formado
por igual nimero de mujeres y hombres. Las entrevistadoras y traductoras
de sexo femenino suelen tener un mejor acceso a las mujeres y ninas de la
poblacién afectada.

Cerciorarse de que entre los informantes clave se encuentren mujeres

que tengan un buen conocimiento de la comunidad y de las necesidades
particulares de las mujeres y si estas han sido asistidas y cémo. Las
informantes clave podrian incluir maestras y enfermeras, asi como dirigentes
femeninas del mercado. Cerciorarse de que algunos informantes clave sepan
también sobre las necesidades de los nifos y nifias, los jovenes y los adultos
mayores.

Cerciorarse de que al menos la mitad de los participantes en los grupos
focales y entrevistas grupales sean mujeres. [dealmente, las mujeres

deben ser entrevistadas separadamente de los hombres, quienes

tienden a dominar la discusién cuando se trata de grupos mixtos.
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* Llevar a cabo los grupos focales y entrevistas grupales por grupos de
edad, por ejemplo con nifios, ninas, adolescentes y adultos mayores.
Los adultos tienden a dominar las discusiones cuando se trata de grupos
mixtos.

* Anotar en un registro el género de los informantes clave y otros
entrevistados con el fin de detectar posibles sesgos de género en la
informacion recogida en las entrevistas.

Fuente: Basado parcialmente en Mazurana et al. (2011)

Sesgo de los evaluadores

Los sesgos de los evaluadores pueden incluir su antipatia hacia una organizacién
o un enfoque programatico en particular o la tentacion de reprimir hallazgos
altamente criticos por temor a perder futuros contratos con el cliente.

Dichos sesgos pueden regir para todas las modalidades de disefios de
investigacion, pero las metodologias no experimentales suponen el riesgo mas
alto. Estos sesgos pueden ser controlados hasta cierto punto utilizando la
triangulacion entre varios investigadores, es decir, comparando los hallazgos de
diferentes investigadores.

Entre los enfoques que pueden contribuir a controlar los sesgos de los evaluadores
se cuentan los siguientes:

* Contratacion de evaluadores que sean conscientes de sus propios sesgos
y traten de tenerlos en cuenta;

¢ Toma de decisiones transparentes con relacion al muestreo;

o Estrategias transparentes de recoleccion y andlisis de informacion;

» Vinculos claros entre la evidencia, los hallazgos y las conclusiones:

*  Aseguramiento de la calidad externo;

e Triangulacién de los hallazgos entre evaluadores;

¢ Encargar a mas de un evaluador que codifique la misma informacién y
comparar los resultados en busca de sesgos sistematicos.

Consejo util

Sean transparentes con respecto a los sesgos. Incluyan una
declaracion en el informe evaluacion indicando cudles son los
potenciales sesgos del equipo de evaluacion e identifiquen
qué medidas han tomado para controlar tanto esta como otras
modalidades de sesgo.
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12 / Muestreo

En esta seccidn se analiza el muestreo. En ocasiones es posible investigar cada
caso individual, pero con frecuencia hay demasiados casos o demasiados posibles
informantes como para consultar con todos ellos. En vez de eso, tomamos una
muestra.

Definicion: Muestreo
Seleccion de un subconjunto poblacional para incluirlo en un estudio,
en vez de toda la poblacion.

Practicamente todas las evaluaciones utilizan el muestreo. La presente seccion
explica cémo hasta la evaluacion mas pequena puede tomar buenas decisiones
con respecto al muestreo con la finalidad de mejorar la calidad de la evaluacién.

En su expresion mas simple, la muestra se toma por conveniencia de la poblacion
afectada, o de informantes o instancias clave. En su expresién mas compleja, las
muestras pueden tomarse aleatoriamente de diferentes estratos de la sociedad.
Se esperaria que una evaluacién pequeia de buena calidad utilizara:

* Un enfoque de muestreo no aleatorio para la recoleccién de informacién
cualitativa;

* Un enfoque de muestreo aleatorio para la recoleccién de informacion
cuantitativa.

Definicion: Muestreo no aleatorio
El muestreo no aleatorio elige la muestra en funcién de alguna
caracteristica de la muestra.

En las muestras no aleatorias, la posibilidad de que un miembro dado de una
poblacion sea seleccionado depende de las caracteristicas del mismo: es decir,
no todos tienen la misma posibilidad. Por eso, las muestras no aleatorias no son
representativas de la poblacién en su conjunto.
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Definicion: Muestreo aleatorio
El muestreo aleatorio extrae una muestra de la poblacién en que
cada miembro tiene la misma posibilidad de ser seleccionado.

Dado que en una muestra aleatoria cada miembro de la poblacién tiene la
misma posibilidad de ser seleccionado, dichas muestras son consideradas
representativas.

Esta seccion analiza los factores que los evaluadores deben tener en cuenta a
la hora de disefiar su estrategia de muestreo. Los evaluadores deben contar con
una estrategia de muestreo explicita, disefiada para responder las preguntas de
evaluacion de manera verosimil.

Problemas muestrales comunes en la EAH
Los siguientes problemas muestrales se observan con frecuencia en la EAH:

* Dependencia excesiva de la disponibilidad o del muestreo por
conveniencia en investigaciones de pocos casos o small-n. Se trata de un
enfoque débil. Morra y Rist (2009: 363) sostienen que “las muestras por
conveniencia constituyen una forma sumamente débil de inferir cualquier
tipo de evidencia o patrén a partir de la informacion.” El muestreo por
conveniencia de la poblacién afectada es muy engaioso. Si la asistencia
hubiera sido otorgada con base en un criterio de conveniencia similar al de
la muestra, la sugerencia seria que todo el mundo habria sido asistido.

¢ Tamano de la muestra aleatoria insuficiente como para hacer
generalizaciones estadisticamente vélidas a partir de la muestra.

* Uso inapropiado del muestreo aleatorio en investigaciones de pocos
casos o small-n: Collier y Mahoney (1996: 57) sefialan que, en las muestras
small-n, “|a estrategia de evitar los sesgos de seleccion por medio de un
muestreo aleatorio puede crear igual nimero de problemas que los que
resuelve!

¢ Laomision de explicitar el enfoque de muestreo en los informes de
evaluacion, especialmente cuando se usan metodologias small-n.

Daniel (2013) ofrece una introduccién en profundidad del muestreo probabilistico
y no probabilistico. Un documento simple y basico sobre el muestreo es el folleto
Practical Guide to Sampling (Guia préctica de muestreo), de la Oficina Nacional de
Auditoria del Reino Unido (2000).
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12.2

Muestreo no aleatorio

El muestreo aleatorio a menudo resulta inapropiado para los enfoques cualitativos
que son los que predominan en gran parte de la EAH. La guia de muestreo de
Daniel (2013, Capitulo 3) sugiere que un muestreo no aleatorio puede ser apropiado
en los siguientes casos:

* Silainvestigacion es de indole exploratoria;

* Sidebe tomarse una decision rapida;

¢ Silaaccion debe focalizarse en personas especificas;

» Silaintencion es proveer ejemplos ilustrativos;

* Siel acceso es dificil o la poblacion se encuentra muy dispersa;

* Sieltiempo y el dinero son limitados pero hay acceso a personal calificado
y altamente capacitado;

* Sino existe un marco muestral;

* Sise estan usando métodos cualitativos;

* Sideben usarse procedimientos operativos faciles;

* Siel tamafio de la poblacion objetivo es reducido.

La dificultad de acceso es comun en la EAH. En una evaluacién en la Republica
Democrética del Congo (RDC), los evaluadores comentaron lo siguiente:

El contexto dindmico y la logistica en la regidn oriental de la RDC significaron

que era imposible seleccionar aleatoriamente las ubicaciones por adelantado,
especialmente en Kivu del Norte y del Sur, que experimentaron conflictos y
desplazamientos frecuentes durante gran parte de 2012. Al mismo tiempo, las
ubicaciones se seleccionaron oportunistamente a corto plazo, de modo tal que los
miembros del equipo pudieran observar las actividades en curso. (Backer et al.,
2013:12)

En las investigaciones de pocos casos o small-n rara vez se requieren muestras
representativas o se necesita entrevistar a un director que haya permanecido en el
lugar el tiempo promedio, pero resulta util entrevistar al director que mas tiempo
haya estado que pueda proveer la mayor cantidad de informacion. Si queremos
saber qué factores contribuyeron al éxito de un programa de microcrédito

y estamos utilizando un enfoque cualitativo, sesgamos nuestra muestra si
entrevistamos a los prestatarios mas exitosos y les preguntamos cudles fueron
las razones de su éxito. Podemos entrevistar a los prestatarios menos exitosos
también, para averiguar por qué no tuvieron éxito. Esto significa que no podemos
generalizar las razones y hacerlas extensivas a toda la poblacion, pero si podemos
decir algo acerca de los factores de éxito.

El muestreo intencional probablemente sea el tipo de muestreo mas robusto

para estudios de tipo small-n porque los integrantes de la muestra se escogen
deliberadamente en razén del conocimiento que pueden aportar a la investigacion.
Es por eso que el criterio que se utiliza para definir el tamafo de la muestra en los
muestreos no aleatorios es la saturacion de informacion.
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Definicion: Saturacion de informacion
La saturacion de informacion se produce cuando los casos nuevos
dejan de aportar conocimiento nuevo.

El riesgo que entrafian las muestras small-n no es que no sean representativas,
sino que no incluyen todas las categorias importantes.

Tipos de estrategia muestral no aleatoria

Daniel (2013) dividio el muestreo no probabilistico en cuatro categorias — por
disponibilidad, intencional, por cuotas y con muestreo asistido por los propios
encuestados. La estrategia de muestreo apropiada depende de la metodologia 'y
del tipo de pregunta que el equipo esté intentando responder.

Muestreo por disponibilidad

Definicion: Muestreo por disponibilidad

El muestreo por disponibilidad es un procedimiento muestral
donde la seleccion se basa en la disponibilidad, la conveniencia del
investigador o la autoseleccion.

Este tipo de muestreo se conoce cominmente como muestreo por conveniencia,
y Daniel reserva esta denominacion para un subtipo. Mientras que Patton

afirma que “el muestreo por conveniencia no es ni estratégico ni intencional.

Es ocioso y en gran medida inservible” (2014: Module 39), Daniel asegura que

es “el procedimiento muestral mas utilizado en la investigacion”. El muestreo

por disponibilidad tiene la ventaja de ser econédmico, simple y conveniente. Sus
principales debilidades son que es la metodologia no aleatoria menos confiable,
conlleva una sobrerrepresentacion de aquellos que estan mas disponibles y suele
subestimar la variabilidad de la poblacién. Debe usarse solo cuando no existan
alternativas viables.

La peor combinacion posible consiste en emplear el muestreo por conveniencia
cuando la asistencia también ha sido provista con base en la conveniencia.
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Muestreo intencional

Definicién: Muestreo intencional

Un muestreo intencional selecciona la muestra de manera
intencionada, de modo tal que los elementos seleccionados puedan
proporcionar la mayor cantidad de informacién para el estudio.

Las muestras intencionales pueden seleccionarse con base en los
siguientes criterios:

* Reputacion y experiencia. El equipo puede preferir hablar con los
directores humanitarios mas experimentados, o con la poblacion afectada
que ha estado mas expuesta al proyecto o programa que esta siendo
evaluado.

* Sise estima que estan en condiciones éptimas para proporcionar la
informacion requerida para responder a las preguntas de evaluacion.

Por ejemplo, si una pregunta de evaluacién indaga si los grupos
vulnerables fueron tratados con dignidad, los miembros de los grupos
vulnerables estaran en la mejor posicion para responder.

* Sise estima que son los que mejor pueden demostrar un componente
determinado de la teoria del cambio (TdC). Estos casos pueden rebatir
componentes de la TdC asumida.

* Sise considera que han tenido la experiencia mas tipica. Se usa para
preguntas descriptivas que indagan sobre la experiencia mas comun.

* Sise considera que representan casos fuera de los valores esperados
en términos de experiencia tipica. Estos casos a menudo revisten una
importancia crucial para las preguntas sobre la causalidad, porque
los casos atipicos pueden rebatir la TdC subyacente. Por ejemplo, una
evaluacion de un programa de alimentacion podria tomar una muestra
de madres que abandonaron el programa en una etapa temprana,
asi como de aquellas que se quedaron la mayor cantidad de tiempo
posible en el programa.

» Ladiversidad de los integrantes de la muestra, de modo tal que el grupo
sea inclusivo. Por lo tanto, deberiamos tratar de incluir tanto familias
monoparentales como familias nucleares, tanto jévenes como adultos
mayores y asi sucesivamente. En las investigaciones de pocos casos o
small-n, a menudo se toman las muestras de modo tal que sean inclusivas
antes que representativas. Esto se debe a que cada caso tiene que ahadir
significado e informacion a la investigacion.

* Su capacidad para indicar si la teoria del cambio es correcta o no.

Estos tipos de casos son nuevamente cruciales para confirmar o rebatir
teorias particulares sobre la causalidad. Por ejemplo, si la TdC establecia
que la mejora del nivel nutricional dependia no solo de la alimentacién,
sino también de la higiene y el acceso a atencion de salud, podriamos
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extraer muestras que cumplieran solo con algunos de estos requisitos
para validar la TdC.

Muestreo por cuotas

Definicion: Muestreo por cuotas

El muestreo por cuotas divide a la poblacién en subcategorias
mutuamente excluyentes y luego recoge informacién para un
tamaio o proporcién de muestra previamente establecido para cada
categoria.

0

Por ejemplo, si estuviésemos tomando una muestra de hogares de una poblacién
que ha recibido asistencia, podriamos establecer una cuota con al menos dos de
cada una de las siguientes categorias:

* Hogares con nifios pequefos;

* Hogares con ancianos Unicamente;

* Hogares encabezados por mujeres;

* Hogares encabezadosor hombres;

* Hogares encabezados por nifios/nifas;
* Hogares acomodados;

¢ Hogares pobres;

* Hogares cercanos a la carretera;

* Hogares alejados de la carretera.

Las muestras extraidas bajo cada cuota pueden tomarse intencionalmente o con
base en la disponibilidad o incluso en muestreos asistidos. El muestreo por cuotas
puede ayudar a garantizar que las muestras incluyan un nimero suficiente de
mujeres, ninos y nifas, adultos mayores u otras categorias de interés.

Consejo util
Utilicen cuotas si tienen que emplear un muestreo por disponibilidad.

Si no tienen mas remedio que emplear un muestreo por disponibilidad, introduzcan
cuotas para que la muestra por lo menos sea mas inclusiva. Las cuotas pueden
usarse en el muestreo por disponibilidad disponiendo, por ejemplo, que cada
segunda persona entrevistada sea mujer, cada quinta un hombre joven y asi
sucesivamente.
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Muestreo con entrevistas asistidas

El uso mas comun del muestreo con entrevistas asistidas en la EAH es el uso del
muestreo de bola de nieve o por referidos, con entrevistas con informantes clave.
En el muestreo de bola de nieve se le pide a cada entrevistado que sugiera los
nombres de otros posibles entrevistados (Goodman, 1961) que puedan hablar con
autoridad sobre el tema. La cadena prosigue hasta que ya no surgen mas nombres
nuevos. Ver Biernacki y Waldorf (1981) para un buen analisis de esta técnica.

+ Llevando a cabo la evaluacién

Figura 12.1: Muestreo de bola de nieve

Guia
o
o

ALNAP

o o
o O
O o O

. Nucleo inicial de informantes clave

e nivel de clave (No disponibles)
. Tercer nivel de informantes clave O (No disponibles)
Los informantes referidos en sentido contrario o duplicados no ap: en el grafico.
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El muestreo de bola de nieve es objeto de diversas criticas (Erickson, 1979) y en
ocasiones se aboga por otros enfoques, tales como:

* Muestreo dirigido por los entrevistados (donde se efecttian pagos
tanto a la persona que sugiere otros contactos como al otro contacto)
(Heckathron, 1997; Wang, 2005);

* Muestreo selectivo (Targeted sampling), donde se hace cierta investigacion
inicial utilizando la técnica de mapeo etnografico o cartografia etnogréfica
para identificar a la poblacién muestral (Watters y Biernacki, 1989).

Las criticas al muestreo de bola de nieve y las alternativas se refieren al muestreo
de poblaciones ocultas tales como consumidores de drogas por via intravenosa,
antes que al muestreo de directores humanitarios. El muestreo de bola de

nieve con frecuencia puede entranar decenas de entrevistas. Es una buena
técnica para subsanar cualquier riesgo no intencional en la seleccién de los
entrevistados iniciales.

La investigacion de Guest et al. (2006) sobre el nimero de entrevistas cualitativas
que se requieren para que se produzca una saturacion sugiere lo siguiente:

1.  Eluso del muestreo de bola de nieve para identificar a los
entrevistados puede ser ineficiente, ya que después de 6-12 entrevistas
con un grupo en particular emergen muy pocos temas nuevos.

2. Lapregunta final convencional de una entrevista, “;Con quién
mas sugeriria usted que hablasemos en relacion con este tema?”
probablemente deberia complementarse con “Estamos entrevistando
alos grupos A, By C. En su opinién, ;con qué otros grupos seria
conveniente hablar?”

Consejo util

Categoricen a los entrevistados por grupos y apunten a formar
grupos de seis a 12 personas cada uno, al mismo tiempo que
verifican si siguen surgiendo nuevos temas e informaciones.
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Tamaiio de las muestras no aleatorias

El investigador de pocos casos (small-n) aun tiene que tomar muchas decisiones en
relacion con la muestra, no solo en lo que se refiere a la estrategia muestral sino también
al tamafo de la muestra. En las muestras small-n, la indicacion de que el tamano de la
muestra es adecuado suele ser la saturacién de informacion. Sin embargo, existe muy
poca orientacion operativa en términos de cuantas entrevistas se necesitan para llegar a
la saturacién.

El uso de una herramienta para el cotejo de la evidencia, como el cuadro de evidencia
descrito en la Seccion 8, Fase inicial, donde la evidencia se registra con base en un esquema
de codificacion preestablecido, puede ayudar a identificar la saturacién. Una herramienta

de evidencia de esta naturaleza puede mejorarse atin mas a estos efectos, registrando si

un argumento que es esgrimido en una entrevista, o por una fuente en particular, es nuevo

o simplemente esta reforzando los mismos argumentos que ya han sido recogidos con
anterioridad. Esto ayudara a identificar la saturacién de informacién con mayor celeridad.

Creswell y Clark (2011: 174) sugieren que para un estudio de caso adecuado se requieren
de cuatro a seis casos, y para un estudio basado en entrevistas de 20 a 30 entrevistas.
Sin embargo, estas reglas de oro parecen sustentarse en la experiencia practica de los
autores.

Para entrevistas de hogares cualitativas, Few et al. (2014: 58) sugieren un minimo de 20
entrevistas para una comunidad de 500 hogares y un minimo de 50 entrevistas para una
comunidad de 5,000 hogares, a fin de garantizar que se recoja un rango adecuado de
opiniones. Few et al. sugieren asimismo la conveniencia de estratificar dicha muestra,
con el fin de garantizar la cobertura de distintos grupos sociales, y para que los hogares
puedan ser seleccionados al azar con la finalidad de reducir en la mayor medida

posible los sesgos. Cabe sefhalar que las muestras de este tamafio rara vez pueden ser
generalizadas, haciéndolas extensivas a toda la poblacion.

En cuanto a los grupos focales, Morgan (1997) indica que después del tercer grupo
emergen pocos temas nuevos. Un estudio sobre la saturacion de informacion en
entrevistas con informantes clave (Guest et al., 2006) concluyé que la saturacion se
alcanzaba a la sexta o duodécima entrevista. En ambos casos, Morgan y Guest estan
hablando de grupos homogéneos. La mayoria de las intervenciones humanitarias tienen
multiples partes interesadas, cada una de las cuales deberia poder hacerse escuchar. Por
lo tanto, si ustedes estuvieran estudiando la educacién y los jévenes, por ejemplo, podrian
organizar tres grupos focales, uno con hombres jévenes, otro con mujeres jévenes y otro
con maestros y padres de familia. Asimismo, podrian necesitar entrevistar a una serie de
personas, como dirigentes comunitarios locales, representantes de colectivos de mujeres,
personal de campo de ONG, directores de ONG y asi sucesivamente.

La credibilidad es un tema central de la evaluacién. Una evaluacién solo puede ser (til si
es considerada creible. Aunque las entrevistas con informantes clave que emplean una
muestra de 12 miembros de un grupo dado pueden llegar a la saturacién de informacion,
este no es el tnico factor que debe tomarse en cuenta.
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Entrevistas adicionales podrian:

o Reforzar la credibilidad de la evaluacion por el hecho de haber consultado
las opiniones de un mayor nimero de personas;

* Reforzar los temas de las primeras 12 entrevistas, proveyendo
triangulacidn en lo que se refiere a dichos temas.

La triangulacién se discute en la Seccién 13, Metodologias de campo.

La triangulacion es fundamental en las metodologias cualitativas y mixtas,

lo cual significa que las evaluaciones deben trascender el nimero de entrevistas
y casos requeridos para una saturacion de informacién simple.

Un enfoque podria ser el uso de entrevistas grupales, talleres o exdmenes
retrospectivos como una forma mas eficiente de consultar con un mayor nimero
de personas, mas alla de las entrevistas con informantes clave. En ese caso los
evaluadores deberian esforzarse por alcanzar la saturacion de informacion para
cada una de las metodologias utilizadas. Si por diferentes métodos se identifican
los mismos temas y problemas, esto constituye un tipo de triangulacion para los
resultados de la evaluacion.

¢Qué tiene de malo utilizar un muestreo aleatorio para las
metodologias small-n?

A primera vista, el uso del muestreo aleatorio deberia ayudar a prevenir los
sesgos de muestreo, tanto en estudios de pocos casos o small-n como en los
estudios de un mayor nimero de casos o large-n. Gerring (2007: 87-88) sostiene,
sin embargo, que si bien una coleccién de tamafnos de muestra pequefos
tendré en promedio el mismo valor medio que la poblacién, las muestras
individuales pueden tener valores medios muy diferentes a los de la poblaciéon.
En consecuencia, las muestras aleatorias de tipo small-n pueden arrojar un
estimado altamente enganoso de la situacion de la poblacién en su conjunto.

En el caso de las metodologias large-n, el hecho de que cada nuevo caso afada
solamente una pequeia cantidad de informacién no constituye un problema,
ya que la muestra contiene muchos casos. El problema ocurre en los estudios
small-n, donde se espera que cada caso contribuya significativamente al
conocimiento obtenido.

El otro tema es que, dado que la muestra se seleccioné aleatoriamente, puede
asumirse equivocadamente que los resultados pueden ser generalizados.
No pueden, si el tamafo de la muestra es muy pequefio.

Consejo util

Si tienen que seleccionar pocos casos, no utilicen un muestreo
aleatorio o pseudoaleatorio. Seleccionen los casos intencionalmente
o mediante el uso de cuotas.
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12.3

o)

Muestreo aleatorio

El muestreo aleatorio es esencial para las metodologias large-n en las que es
necesario generalizar a partir de la muestra, haciéndola extensiva a toda la
poblacion. Si no se utilizan muestras seleccionadas aleatoriamente, es imposible
hacer generalizaciones validas a partir de una muestra y hacerla extensiva a toda
la poblacidn, ya que la muestra no es representativa. Un verdadero muestreo
aleatorio requiere de un marco muestral y de un listado de toda la poblacién, del
cual se pueda extraer la muestra aleatoria. Rara vez se cuenta con un listado
completo pero se puede contar con un aproximado, por ejemplo listados de
beneficiarios de los cuales se pueda extraer la muestra.

Muestreo pseudoaleatorio

En muchos casos se pueden utilizar metodologias pseudo-aleatorias en vez de
muestreos verdaderamente aleatorios. Esto es comun cuando no se cuenta con un
marco muestral completo. Las metodologias pseudo-aleatorias incluyen tomar un
punto de partida aleatorio (o pseudoaleatorio) y hacer el muestro en un intervalo
posterior.

Definicion: Muestreo pseudoaleatorio

Muestreo donde no se cuenta con un marco muestral.
Tradicionalmente, la primera instancia se selecciona aleatoriamente
de un punto de partida seleccionado intencionalmente, y las
instancias subsiguientes se seleccionan utilizando alguna regla.

Se pueden aplicar diversas reglas, como seleccionar el punto medio de un grupo
en un mapa o una fotografia aérea y luego empezar en la direccién establecida por
un boligrafo que se gira sobre la superficie. La construccion de los intervalos se
rige por dos reglas: reglas para intervalos fijos (por ejemplo, cuando se selecciona
una de cada 10 viviendas — saltandose nueve viviendas) o reglas para intervalos
variables, utilizando una hoja o un generador de nimeros aleatorios.

Consejo util

Utilicen una aplicacion de nimeros aleatorios en su smartphone para
generar valores de intervalos aleatorios. Por ejemplo, si desearan
entrevistar a una de cada 10 viviendas en promedio, configurarian

los valores de los niimeros en un rango de 1 a 17, con la finalidad de
generar intervalos aleatorios con un promedio de 9.

Es importante tomar conciencia de que la inferencia estadistica se basa en un
muestreo verdaderamente aleatorio, y que el uso de técnicas pseudo-aleatorias
puede introducir un sesgo desconocido.
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Muestreo por conglomerados y el efecto diseno

Definicion: Muestreo por conglomerados

El muestreo por conglomerados es un muestreo en el cual se
toma una muestra de un nimero de ubicaciones, cada una con un
conglomerado de un nimero de casos determinado.

La principal ventaja del muestreo por conglomerados es que puede ser usado sin
un marco muestral para personas.

El mecanismo de muestreo por conglomerados comun consiste de 30
conglomerados de 30 personas cada uno, pero también pueden usarse otros
mecanismos. El muestreo por conglomerados necesita de una muestra global
mas grande, pero es una técnica efectiva ante la falta de un buen marco muestral
o cuando la poblacién se encuentra dispersa en una zona extensa. En este
ultimo caso, el muestreo por conglomerados permite un trabajo de campo mas
rapido y eficiente. El muestreo por conglomerados es ampliamente utilizado para
encuestas sobre nutricién e inmunizacion. El muestreo por conglomerados puede
utilizar un muestreo aleatorio o intencional para seleccionar los conglomerados,
y un muestreo aleatorio o pseudoaleatorio para la seleccién dentro del
conglomerado.

Utilicen una calculadora de muestras para estimar el tamafio exacto de la muestra
que necesitan, y luego afadan un margen de seguridad de al menos 10 % para la
falta de respuesta. Si tienen previsto realizar encuestas repetidamente, dejen un
espacio para el desgaste entre encuestas.

Definicion: Efecto de diseiio

El efecto de disefio es el factor por el cual se tiene que modificar
el tamafio de una muestra cuando uno se aleja del muestreo
aleatorio simple.

Un efecto de disefio de dos (duplicacion del tamafio de la muestra) se utiliza
tradicionalmente para encuestas de nutricion basadas en muestreos por
conglomerados (FIDA, 2014); pero un examen de los efectos de disefio de las
muestras por conglomerados (Kaiser et al., 2006) reveld que un efecto de disefo de
1.5 era adecuado para la mayor parte de las encuestas sobre desnutriciéon aguda.
El mismo estudio revelé que las encuestas por conglomerados sobre mortalidad en
situaciones de conflicto tenian efectos de disefio de cuatro o mas. En su estudio
sobre mortalidad durante la crisis alimentaria en Etiopia en 2000, Salama et al.
(2001: 564) utilizaron un efecto de disefio de cuatro para la mortalidad.
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El efecto de disefno se produce porque, dadas las similitudes entre los miembros
de un conglomerado, cada miembro nuevo de un conglomerado proporciona
informacién menos nueva que un nuevo miembro independiente. Por lo tanto,

el efecto de disefo es mayor para situaciones en las que los miembros del
conglomerado son mas proclives a ser similares.

Muestreo estratificado

La Unica estrategia de muestreo con un efecto de disefio menor a uno es
el muestreo aleatorio estratificado, donde se puede necesitar una muestra
marginalmente menor que para el muestreo aleatorio simple.

Definicion: Muestreo estratificado

Muestreo estratificado en una técnica de muestreo donde primero se
divide a la poblacién en segmentos mutuamente excluyentes y luego
se toma una muestra aleatoria simple de cada segmento.

El muestreo estratificado puede ser de utilidad si se teme que podrian faltar
algunas minorias.

Como estimar el tamano requerido para las muestras aleatorias
Para estimar el tamafo de muestra requerido debemos saber si la muestra se
estd utilizando para hacer una generalizacién con respecto a una poblacion o para
comparar dos poblaciones distintas.

Debemos saber también si se estan examinando las proporciones de una categoria
en particular (sufren de desnutricidn, no sufren de desnutricion; recibieron un

kit con materiales de albergue, no recibieron un kit con materiales de albergue)

o los valores medios de una variable (ingresos a nivel de hogares, porcentaje de
alimentos de ayuda humanitaria vendidos, consumo de litros de agua diarios).

Es una falacia comun afirmar que el tamafio de la muestra deberia ser proporcional
a la poblacion, pero las muestras relativamente pequefias pueden ser usadas con
poblaciones pequeiias. Daniel sugiere que seria bueno corregir el tamafio real de la
muestra cuando ésta represente mas del 5 % de la poblacion.

Una vez que la poblacién desciende por debajo de aproximadamente 400
habitantes, el tamafo de muestra requerido sube a mas del 50 por ciento de la
poblacién (en el peor de los casos). Censar adquiere mayor atractivo a medida que
el tamafio de la muestra crece como porcentaje de una poblacion.
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Consejo util

Utilicen una calculadora en linea para tamanos muestrales para
estimar el tamafo de muestra que necesitan. Las calculadoras

en linea que presentamos a continuacion tienen la ventaja de
presentar las férmulas subyacentes con definiciones de los términos
empleados.

* Para estimar la proporcién para una poblacion:
www.select-statistics.co.uk/sample-size-calculator-proportion

* Para estimar la media para una poblacion:
www.select-statistics.co.uk/sample-size-calculator-mean

e Para comparar las proporciones de dos grupos:
www.select-statistics.co.uk/sample-size-calculator-two-proportions

* Para comparar las medias de dos grupos:
www.select-statistics.co.uk/sample-size-calculator-two-means

Cuando estimamos el valor de algtin parametro de una poblacién con base en una
muestra, hacemos una estimacién que tiene una probabilidad particular de recaer
dentro de un intervalo de confianza dado.

Definicion: Intervalo de confianza
El intervalo de confianza es el rango dentro del cual esperamos que
recaiga el valor de una poblacién en su conjunto.

El intervalo de confianza generalmente se expresa como +/- un porcentaje: el

mas comun es +/- 5 %. También se conoce como margen de error. No podemos
estar absolutamente seguros, sin embargo, de que el valor de la poblacién recaera
dentro del intervalo de confianza. En un porcentaje reducido de casos puede recaer
fuera de este.

Definicion: Nivel de confianza
El nivel de confianza es la probabilidad de que el valor de la poblacién
en su totalidad recaiga dentro del intervalo de confianza.

Un nivel de confianza del 95 % significa que hay una probabilidad del 5 % de que
el valor de la poblacion recaiga fuera del intervalo de confianza — esto es, una
probabilidad del 5 % de obtener un resultado falso positivo.

Cuando estimamos una media poblacional debemos considerar la variabilidad de
la poblacion (estimada con base en la variabilidad de la muestra).
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Definicion: Desviacion estandar
La desviacién estandar o desviacion tipica es una medida de la
variabilidad de un parametro.?®

Dos factores adicionales son importantes para comparar diferentes grupos:
el tamaiio del efecto y el poder estadistico.

Definicion: Tamaiio del efecto
El tamaio del efecto es la diferencia proporcional en la variable de
interés entre el grupo tratado y el grupo de control.

Un problema comun en la EAH es que los planificadores a menudo sobreestiman
el efecto de su intervencion. Cuando el nivel del efecto es pequefio se necesitan
muestras muy grandes. En sentido inverso, un nivel de efecto grande requiere solo
muestras pequenas.

Definicion: Poder estadistico

El poder estadistico es la probabilidad de que un resultado
negativo no sea un falso negativo (1 menos el riesgo de un
resultado falso negativo).

Un poder del 80 % quiere decir un 20 % de probabilidad de no detectar una
diferencia significativa, si la hubiera — es decir, un resultado falso negativo.

En los ensayos médicos, los resultados falsos negativos suelen ser mas
aceptables que los resultados falsos positivos; de ahi el tradicional margen de
error mas amplio. Es cuestionable, sin embargo, que las evaluaciones que deben
determinar si las intervenciones han tenido alguin impacto puedan usar un poder
tan bajo. Un poder del 90 % (con un 10 % de probabilidad de un falso negativo)
puede ser mas apropiado. La guia de muestreo del Proyecto de Asistencia Técnica
para Alimentacion y Nutricion sugiere utilizar un poder del 90 % cada vez que los
recursos lo permitan (Magnani, 1997).
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Cuadro 12.1: Factores que influyen en el tamaiio de la muestra

Estimacion de un resumen estadistico para

una poblacion

Estimacion de una
proporcion

Estimacion de una
media

Comparacion de dos poblaciones (ya sea

dos grupos o el mismo grupo antes y
después)

Comparacion de
dos proporciones

Comparacion de
dos medias

Nivel de confianza

Tipicamente 95 % — un nivel de confianza del 99 % necesita de una muestra mayor
en un 70 %, mientras que un nivel de confianza del 90 % necesita de una muestra que

sea 30 % menor.

Intervalo de
confianza

Tipicamente +/-5 % —

para usar +/-3 %

se requiere un tamafo de muestra que sea
2.8 veces el tamafio de la muestra para un

intervalo de +/-5 %.

Proporcion base

Una proporcién del
50 % necesita de
una muestra casi
tres veces mayor
que una proporcion
del 10 % o del 90 %.

Una proporcion
base del 10 %
puede requerir

un tamafio de
muestra que sea
10 veces mayor

0 mas que para
una proporcion del
50 %.

Variabilidad

El tamafio de
muestra requerido
aumenta cuatro
veces cuando

la desviacion
estandar se
duplica.

El tamafio de
muestra requerido
aumenta cuatro
veces cuando

la desviacion
estandar se
duplica.

Tamaiio del efecto

El tamafio de muestra requerido aumenta
cuatro veces cuando el tamafio del efecto

se reduce en un 50 %.

Poder

Un poder del 90 % requiere de una muestra
que sea un 30 % mayor que un poder del 80 %

(aun nivel de confianza del 95 %).
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12.4

Muestreo para métodos mixtos

Solo las metodologias /arge-n o los censos pueden responder con confianza a preguntas
acerca de qué porcentaje de una poblacién obtuvo un beneficio en particular o experimenté
un efecto en especial. Solo las metodologias small-n pueden ofrecer explicaciones
convincentes de por qué esto sucedid. Podria argumentarse que las técnicas /large-n,
acompaiadas de un andlisis factorial, pueden ofrecer explicaciones, pero solo para aquellos
factores explicativos que estan explicitamente incluidos en el estudio. La fortaleza de las
metodologias cualitativas small-n reside en que permiten al evaluador identificar factores

y temas que salen a la luz durante la investigacion. Esta es una de las razones por las que
los enfoques cualitativos son tan utiles en la EAH, en lo que con frecuencia constituyen
contextos caoticos.

Las diferentes fortalezas de las metodologias /arge-n y small-n para indicar tanto qué pasé
como por qué explican por qué las mejores EAH utilizan métodos mixtos.

Los métodos mixtos requieren enfoques de muestreo tanto aleatorios como no aleatorios.
Sin embargo, ya sea que utilicen metodologias large-n o small-n, los evaluadores humanitarios
deben explicar su estrategia de muestreo y sus decisiones al respecto. Deben explicar
asimismo cualquier potencial sesgo u otras limitaciones inherentes a las decisiones que
tomen.
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13 / Metodologias
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de campo

La presente seccidn se centra en las metodologias utilizadas para recabar
informacion, al margen de las metodologias de revisién documental .

Las metodologias de revision documental se tratan en la

Seccién 10, Métodos documentales.
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Tras una discusion inicial sobre entrevistas en general, analizamos diversas
metodologias individuales. Para cada metodologia analizamos lo siguiente:
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El grado en que la metodologia se utiliza en la EAH;

Coémo se hace;

Qué tipo de informacién se recoge;

Qué tipo de muestreo se suele utilizar;

Si son caras o de bajo costo;

Cuantas se pueden hacer en una EAH pequeia, en la que el trabajo de
campo sea de dos semanas.
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El andlisis de la informacion recopilada se analiza en la Seccién 16, Analisis.

La elaboracién de la matriz de evaluacion se aborda en la Seccién 8, Fase inicial.

Tener presente

Las preguntas de evaluacién determinan las metodologias
utilizadas, pero consideraciones practicas de indole presupuestal,
temporal, ética y logistica pueden interferir con el uso de las
metodologias mas apropiadas para una pregunta en particular.

262 - €8T

opibuLl1sal 05800y / GL

Las evaluaciones pueden aplicar una variedad de metodologias para medir lo que
desean. Por ejemplo, la evaluacién de IRC de su proyecto de reconstruccion en el
condado de Lofa utiliz6 juegos conductuales asi como encuestas para determinar si
las comunidades beneficiadas por el proyecto se comportaban de manera diferente
que las comunidades de control: “Buscamos mediciones directas de los efectos
conductuales del programa de reconstruccion dirigida por la comunidad (RDC), tal

como lo revelaron las conductas desplegadas en los ‘juegos de bienes publicos’.
(Fearon et al., 2008: 25).
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Alcances y enfoque de evaluacién

Preguntas de evaluacion

Criterios de seleccion del equipo

Informe inicial

Mayor influencia en la
calidad

Reuniones informativas

Informe final
de evaluacion y
difusion

Primer borrador

Tiempo del informe

v

Las reuniones sobre el terreno para informar sobre los hallazgos pueden contribuir
a identificar importantes vacios e influir en el andlisis de la informacion recogida.

13.1 La entrevista como técnica

La entrevista es la base de muchas metodologias de investigacion y puede ser
dividida en tres categorias:

1. Entrevistas estructuradas. Utilizadas en las encuestas cuantitativas.
Los entrevistadores se cifien a un protocolo estricto para hacer las
preguntas.

2.  Entrevistas semiestructuradas. Ampliamente utilizadas en la EAH.
El entrevistador realiza preguntas al entrevistado para extraer
informacién y significados.

3. Entrevistas no estructuradas. La entrevista consiste en una
conversacion abierta, aunque puede tener una tematica central,
por ejemplo una historia de vida. Poco usadas en la EAH.

Una entrevista es un didlogo, y no solo una transferencia de informacion. Esto es

tan cierto para las entrevistas formales realizadas en el marco de encuestas como
para las entrevistas cualitativas con informantes clave (Suchman y Jordan, 1990).

SOQ



Las investigaciones sobre entrevistas formales para encuestas demuestran que las
respuestas varian, no solo dependiendo de cémo se formule la pregunta sino también
de acuerdo al género, origen étnico, edad, nivel socioeconémico aparente y contextura
fisica del entrevistador (Dohrenwend et al., 1968; Eisinga et al., 2011; Flores-Macias

y Lawson, 2008; Kane y Macaulay, 1993; Riessman, 1977; Suchman y Jordan, 1990;
Webster, 1996).

Tener presente

En algunos contextos, entrevistar a las personas puede representar

una amenaza para su integridad. No realicen entrevistas en dichas
circunstancias, salvo que los entrevistados estén plenamente conscientes
de los riesgos y los acepten. Aunque la entrevista los puede poner en riesgo,
también tienen derecho a hacerse escuchar (ver la Seccién 14, Involucrando
a la poblacién afectada en su evaluacion).

Entrevistas estructuradas

Las entrevistas estructuradas normalmente se llevan a cabo en el marco de encuestas
cuantitativas. Para reducir los sesgos en la mayor medida posible, y por extension los
errores en las estimaciones, las entrevistas se llevan a cabo de manera estandarizada.
Los entrevistadores no indagan mas alla de las preguntas establecidas.

A los entrevistadores a menudo se les conoce como encuestadores y pueden ser
facilitados por una empresa de investigacion de mercados que esté realizando

la encuesta, o bien pueden ser estudiantes universitarios. Los encuestadores

no necesitan el mismo nivel de habilidades y comprension del contexto que los
entrevistadores de un estudio cualitativo y por lo tanto tienden a ser menos caros
de contratar.

Los encuestadores deben hacer las preguntas en una secuencia establecida y
abstenerse de explicar la pregunta, para evitar sesgar las respuestas ya que otros
encuestados podrian haber dado una respuesta diferente si hubieran recibido la misma
explicacion. Para subrayar su formalidad, el cuestionario utilizado es conocido como el
instrumento de la encuesta.

Definicion: El instrumento de la encuesta
El instrumento de la encuesta es el cuestionario que utiliza el entrevistador
en las entrevistas formales de las encuestas.

El cuestionario de la encuesta puede tener un gran nimero de preguntas, organizadas
en grupos para examinar diferentes hipétesis o conceptos tales como liderazgo o
capacidad. El cuestionario de la encuesta a los maestros para la revision del programa
de educacion en Palestina del NRC (Shah, 2014) constaba de 91 preguntas para medir
10 hipétesis subyacentes. Un elemento estandar del cuestionario de la encuesta es
comprobar que las preguntas se articulan bien con las siguientes en lo que se refiere a
una hipétesis en particular (la confiabilidad interna).
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Las preguntas se extraen del cuestionario. Es fundamental validar el cuestionario
previamente con el objeto de identificar las preguntas que generan preguntas o
respuestas inciertas y reformularlas (ver el ejemplo de buena practica en la pagina
251 para la experiencia de World VisionInternacional [WVI] sobre traduccion de ida
y vuelta).

Si bien pueden incluir algunas preguntas abiertas, las entrevistas estructuradas
presentan dos problemas:

* Larespuesta tiene que ser codificada de alguna manera para poder ser
analizada, lo cual puede ser caro y requiere tiempo.

* Larespuesta a la pregunta abierta puede acarrear otras preguntas que
el encuestador no esta autorizado o capacitado para responder.

Entrevistas semiestructuradas

Las entrevistas semiestructuradas se encuentran en la base de una gama

de metodologias ampliamente utilizadas en la EAH. En las entrevistas
semiestructuradas el entrevistador utiliza una guia para entrevistas o temas y
formula las preguntas en torno a ella. En este enfoque, el entrevistador profundiza
en las respuestas previas e indaga mas alla con la intencién de extraer informacion
y significados.

Las preguntas de sondeo* son preguntas que se plantean con la intencién de:

* Aclarar las respuestas — cuando un entrevistador no esta seguro de qué es
lo que quiso decir el entrevistado;

* Obtener mayores detalles — el uso mas comdn de las preguntas de sondeo
en las entrevistas del sector de EAH;

* Recabar el andlisis de los entrevistados — pueden ser muy tiles para
entender por qué las personas actuaron de cierta manera;

¢ Preguntar sobre variaciones y casos contrafactuales — (tiles para sacar a
relucir la légica detras de las decisiones adoptadas.

Las preguntas de sondeo que se utilicen dependeran de las preguntas de evaluacién
y del alcance de la evaluacion.

Preguntas de sondeo aclaratorias
Estas pueden incluir.

» ;Le he entendido bien o dijo usted que...? Esta es a menudo la mejor
pregunta aclaratoria, ya que se cuida de sugerir que el entrevistado pudiera
haberse expresado con falta de claridad en su respuesta anterior.

e Cuando usted dice... ;qué quiere decir exactamente?

o Usted utilizé el término... ;Estoy en lo correcto si digo que se esta refiriendo
usted a..?

SOQ



Preguntas de sondeo para pedir mas detalles
Estas pueden incluir.

e ¢Me puede dar un ejemplo?

e ;Como lidié con eso?

*  ;Qué respuesta obtuvo?

¢ ¢Me puede decir algo méas acerca de su experiencia?

Preguntas de sondeo analiticas
Estas pueden incluir.

e ;Como caracterizaria usted lo que sucedié?

» ;De ello qué sobresale en su recuerdo?

e ¢Qué eralo importante?

e ;Cudles esperaba usted que fueran los resultados?
e ;Como se sintié usted con respecto a ello?

Variaciones y preguntas de sondeo contrafactuales
Estas pueden incluir.

* ¢Suenfoque ha variado con el tiempo? ¢En qué sentido ha variado?
¢Qué propicié dicho cambio?

» ¢Lidiaria con esta situacion de la misma manera la préxima vez?

* Me doy cuenta de que ustedes estan haciendo... pero la organizacién
Y esta haciendo... con relacién al mismo tema. ;Qué ventajas tiene su
enfoque frente al de ellos y viceversa?

* Algunas de las personas con las que he hablado dijeron... {Qué opina
usted al respecto?

Entrevistas no estructuradas

Estas entrevistas pueden abarcar desde entrevistas no estructuradas de

ninguna manera como las que se pueden utilizar en la investigacion etnogréfica
hasta entrevistas tematicas, donde el entrevistador introduce un tema — por
ejemplo, la historia de vida del entrevistado — y deja que el entrevistado se explaye
al respecto.

Las entrevistas no estructuradas no han sido utilizadas muy frecuentemente en la
EAH, pero algunas técnicas de entrevista, como las discusiones de grupos focales,
incluyen un componente de la entrevista no estructurada. Un ejemplo del uso de

la entrevista tematica no estructurada fue la evaluacion del Centro de Asistencia

a Desastres (DAC, por sus siglas en inglés) de la respuesta a las inundaciones de
Mozambique en 2000. Aqui, un evaluador efectud largas entrevistas a miembros de
la poblacion afectada, para formarse una idea de su experiencia con la respuesta
de emergencia (Cosgrave et al., 2001).
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13.2

Los sesgos en la entrevista

Sin duda, todo entrevistador y todo entrevistado tiene una agenda propia.

Algunos entrevistados de organizaciones pueden desear que su trabajo se
conozca mas ampliamente; otros pueden querer ocultar defectos. La poblacién
afectada puede desear que continule la asistencia, o puede preferir que se le
ponga fin. El evaluador debe tener presente en todo momento la posibilidad de
que dichos sesgos ocurran, y que las entrevistas son procesos construidos que se
mueven entre los intereses y valores diferentes del entrevistador y el entrevistado.
El Capitulo 16, Analisis, ofrece informacion sobre cémo manejar los sesgos en la
evidencia de la entrevista.

Como sucede con todas las metodologias cualitativas o mixtas, la triangulacion
es la técnica mas eficaz para controlar los sesgos. La triangulacion es mas
poderosa cuando la seleccion intencional de los entrevistados es lo mas inclusiva
posible. La triangulacién para manejar los sesgos en las entrevistas, y las
controversias en torno a la informacién, es abordada de manera mas detallada

en la Seccion 13, Metodologias de campo.

Consejo util

Al llevar a cabo las entrevistas con la poblacion afectada, el horario en
que se realizan las entrevistas tiene una gran influencia sobre quiénes
estaran disponibles para ser entrevistados. Los evaluadores deben ser
conscientes de las personas que estan excluyendo por entrevistar a
ciertas horas del dia.

Ver la Seccién 11: Disefios de evaluacion para responder las preguntas de
evaluacion, para sesgos en general.

Intérpretes

Idealmente, los evaluadores deberian ser capaces de hablar el idioma de

las personas que estan entrevistando. Si no es asi, necesitaran trabajar con
intérpretes para algunos tipos de entrevistas. La interpretaciéon siempre ocasiona
problemas en la evaluacién. No esta exenta de errores, y Temple et al. (2006)
sostienen que entrevistar a través de un intérprete es mas parecido a analizar
informacién secundaria que a realizar una investigacion primaria.

Aunque pueden usarse intérpretes para las entrevistas semiestructuradas

y entrevistas grupales, es casi imposible usar intérpretes para entrevistas
estructuradas o discusiones de grupos focales eficaces. Las entrevistas realizadas
en el marco de encuestas ya de por si toman un tiempo considerable, y afiadir

un tiempo adicional para la interpretacion las extiende ain mas. En los grupos
focales, la mecénica de la interpretacion interfiere con el concepto de intercambios
que fluyan libremente.

SOQ
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En el caso de los grupos focales, Steward et al. (2007: 112) afirman que:

Los moderadores deberian hablar el idioma materno en que se desenvuelve
el grupo. Hasta la persona mas diestra en una segunda lengua tendra cierta
dificultad para formular las preguntas y seguir las respuestas. Los intérpretes
generan problemas adicionales y deben ser evitados siempre que sea posible.
A menudo sucede que las percepciones y opiniones del intérprete adornan la
traduccion.

Tener que depender de un intérprete incrementa el tiempo requerido para lidiar
con un conjunto de preguntas. En ocasiones esto puede ser Util si se trata de
entrevistas cualitativas, ya que concede mas tiempo al evaluador para reflexionar
sobre las respuestas a las preguntas previas al mismo tiempo que dilucida las
preguntas siguientes. Los evaluadores deben hacer todos los esfuerzos posibles
para contratar intérpretes calificados. Un intérprete versado e informado también
puede anadir valor, al resaltar aspectos contextuales de las discusiones después
de la entrevista que podrian haber pasado desapercibidos para el evaluador.

Consejo util

Consigan a los mejores intérpretes que puedan permitirse.
Los intérpretes profesionales valen sus honorarios, ya que son
menos propensos a distorsionar la pregunta o las respuestas.
De modo que incluyan este gasto en su presupuesto.

Recuerden que reclutar intérpretes toma tiempo. Los intérpretes deben
ser incluidos en la tramitacion de los viajes y el alojamiento.

En una evaluacién en Afganistan, se pregunté a los ancianos de la comunidad qué
impacto habian tenido los talibanes en el acceso de la poblacién a los servicios del
Estado. El miembro del personal de la organizacién que fungia de intérprete le dijo
al equipo que los ancianos se habian quejado de que las acciones de los talibanes
habian reducido su acceso a los servicios. Mas adelante, el asistente del equipo
de evaluacién le dijo al equipo que lo que los notables realmente habian dicho era
que ellos eran los talibanes y que el gobierno rehusaba prestarles servicios si no
entregaban sus armas.

Consejo til
Eviten utilizar al personal de la organizacion para el trabajo de
interpretacion siempre que sea posible.

Aunque esta lejos de ser lo ideal, no siempre se puede evitar utilizar al personal de
la organizacion para la labor de interpretacion, ya sea porque no hay intérpretes
profesionales disponibles para los idiomas requeridos o debido a las restricciones
de seguridad o acceso.
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13.3

En la evaluacion de la respuesta de CARE a la crisis humanitaria de 2011-2012 en
el Sahel (Gubbels y Bousquet, 2013: 18), el equipo dejé constancia de que en las
discusiones de grupos focales se vio obligado a recurrir a uno de los animadores
de CARE en Chad para que fungiera de intérprete. Esto representaba una potencial
fuente de sesgo. Sin embargo, al utilizar preguntas de sondeo cada vez que fuera
necesario, y evaluar el patron general de las respuestas de seis aldeas, el equipo
considera que se evito el problema del sesgo positivo.

Consejo dtil

Constaten por distintos medios la interpretacion realizada por personas
que pudieran tener intereses creados. Si no conocen el idiomay se ven
obligados a recurrir al personal de la organizacion para interpretar, es
recomendable que haya un asistente presente que entienda el idioma y
pueda alertar al equipo sobre errores graves posteriormente. Otra opcion
es grabar abiertamente los intercambios para su andlisis posterior, lo cual
servira de incentivo para interpretar correctamente.

Métodos de entrevista cualitativa

Entrevistas con informantes clave

Las entrevistas con informantes clave constituyen la piedra angular de la EAH.
Caracteristicas principales:

e Utilizan una técnica semiestructurada y una guia para entrevistas.

* Suelen durar entre 45 y 60 minutos.

* Arrojan informacidn cualitativa, que es la mejor para temas de significado y
percepcion.

* Son efectivas para responder preguntas acerca del como y el por qué
sucedieron las cosas.

* No son efectivas para recopilar informacion cuantitativa.

* Requieren entrevistadores experimentados, que puedan hacer preguntas de
sondeo para sacar a relucir los significados.

* Normalmente se registran por escrito, pero también pueden registrarse en un
dispositivo digital.

e El muestreo suele ser intencional. Se selecciona a los entrevistados
considerados mas idoneos para responder las preguntas de evaluacion.

* Se trata de una metodologia rapida y relativamente econémica.

* Endos semanas de trabajo de campo se podrian realizar entre 25y 50
entrevistas con informantes clave.

* Elnimero de entrevistas promedio no suele exceder las cuatro o cinco
entrevistas diarias.

SOQ



La saturacion tedrica (las entrevistas subsiguientes no arrojan informacion

nueva) para un tipo especifico de entrevistado ocurre entre la sextay la

duodécima entrevista de un tipo de entrevista en particular (Guest et al.,
2011) pero es posible que se requieran mas entrevistas para reforzar la

credibilidad.

Tener presente

Los aspectos éticos mas importantes que hay que tener en cuenta son
que las entrevistas no deben poner en riesgo al entrevistado y que se
debe respetar la confidencialidad.

o)

Consejos utiles

Las entrevistas se pueden acelerar ligeramente informando a los
entrevistados por anticipado cudles son los objetivos y las reglas
basicas que rigen la entrevista.

Las entrevistas con informantes clave suelen tener lugar en un espacio
privado, para impedir que otras personas escuchen o se sumen.
También se pueden utilizar espacios publicos que tengan normas de
privacidad — por ejemplo, un café.

El evaluador a menudo es percibido como un representante de los
donantes. En muchas culturas es de mala educacion expresarse
criticamente frente a alguien que es percibido como representante

de la organizacién que dio la ayuda. En dichas culturas puede ser

mas Util preguntar al entrevistado qué opinan sus vecinos de la
asistencia provista.
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En profundidad: Guia de entrevistas

La guia de entrevistas establece la tendencia general de las preguntas, empezando
por recordar al entrevistador que debe informar al entrevistado cual es el propdsito
de la evaluacién y cudles son las reglas basicas de la entrevista (tradicionalmente,
los comentarios vertidos en una entrevista no son atribuibles, ni directa ni
indirectamente).

Es conveniente empezar por preguntar al entrevistado qué cargo ocupa — las
personas casi siempre estan felices de hablar sobre si mismas, incluso cuando
son timidas. No todas las preguntas de la guia seran relevantes para todos los
entrevistados, y el entrevistador no debe hacer preguntas irrelevantes.

Las preguntas deben hacerse en la secuencia adecuada para establecer una
buena relaciéon — evitando las preguntas mas polémicas hasta mas adelante en la
entrevista.

La guia de la entrevista debe cubrir entre 20 y 25 preguntas como maximo.
Si hubiera mas preguntas, sera necesario priorizar o elaborar guias separadas
para diferentes tipos de entrevistados.

Las preguntas finales deben incluir una pregunta acerca de lo que han aprendido
o han visto reforzado por la respuesta. Preguntar al entrevistado si le sorprendio
que no se tocara algin tema puede ser Util para entender cudl es su idea de la
intencion de la evaluacion y en ocasiones puede arrojar pistas nuevas.

En las preguntas finales se debe pedir asimismo al entrevistado que sugiera otras
personas y grupos para entrevistar. Pregunten si el entrevistado estaria disponible
para responder a preguntas adicionales mas adelante en el proceso si fuera
necesario.

Consejo util

Eviten las preguntas que suscitan una respuesta “correcta”.

Por ejemplo, si desean saber si el equipo ejecutor tomé en cuenta el
enfoque de género en la intervencion, no pregunten: “; Tomaron en
cuenta el enfoque de género?” ya que la respuesta sera siempre que
si. En vez de ello, pregunten: “;Se beneficiaron en mayor grado las
mujeres o los hombres de la intervencién y, de ser asi, por qué?
¢Qué diferencias hubo entre los hombres y las mujeres en lo que
respecta a los efectos?”.
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Entrevistas de hogares
Las entrevistas de hogares se utilizan habitualmente en el marco de encuestas
cuantitativas, pero también pueden usarse para recoger informacion cualitativa.

Caracteristicas principales:

¢ Pueden emplear un instrumento formal para encuestas o una guia para
entrevistas, o bien una combinacién de ambos.

e Pueden tomar entre 20 y 60 minutos, dependiendo del grado de
complejidad de la entrevista.

¢ Pueden recolectar informacion cualitativa y cuantitativa, dependiendo del
tipo de entrevista.

* Son efectivas para responder a preguntas acerca del efecto de la
asistencia en los hogares.

* Requieren entrevistadores que tengan un buen conocimiento del contexto
y que mediante la observacion puedan detectar indicios para triangular la
informacion recibida.

¢ Normalmente registradas en los formularios de encuestas, pero pueden
registrarse también en un dispositivo digital.

* Laubicacion de las entrevistas se selecciona intencionalmente, pero los
hogares pueden ser seleccionados ya sea aleatoriamente (para estudios
large-n) o intencionalmente para estudios smalln.

* Lametodologia es moderadamente cara, salvo que sea parte de un
sistema de seguimiento regular.

¢ Normalmente se llevan a cabo como un ejercicio separado si la intencion
es que sean representativas.

* El nimero de entrevistas diarias depende de la complejidad y del tiempo
de viaje.

Cuando se utilizan para recabar informacion cualitativa, normalmente inciden

en unos cuantos temas solamente y son mucho mas cortas que una entrevista
en regla con informantes clave. Su ventaja mas importante sobre las entrevistas
grupales es que el hogar constituye un espacio privado que hace posible abordar
temas mas sensibles.

Consejo atil

Las entrevistas de hogares pueden arrojar informacion efectiva para
casos ilustrativos que inciden en temas puntuales. Dichos casos
ilustrativos sirven para que los lectores tomen conciencia de la
dimensién humanay agilizan la lectura del informe de evaluacion.
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Entrevistas grupales

Caracteristicas principales:

Utilizan una técnica semiestructurada asi como una guia para entrevistas
incompletas, ya que se puede discutir un maximo de cinco a 10 preguntas.
Normalmente duran entre 30 y 45 minutos, pero pueden durar mas si los
entrevistados se muestran interesados.

Recogen informacién cualitativa, que es la mejor para temas de significado
y comprension.

Son efectivas para responder preguntas acerca de las percepciones de la
comunidad con respecto a la ayuda.

Son poco eficaces para recolectar informacion cuantitativa.

Se necesitan entrevistadores experimentados que puedan

relacionarse con la comunidad y formulen preguntas de sondeo

para extraer significados.

Suelen registrarse en forma escrita, pero pueden ser registradas en un
dispositivo digital.

La ubicacién de la entrevista se selecciona intencionalmente y

los entrevistados iniciales también pueden ser seleccionados
intencionalmente; sin embargo, en vista de que suelen realizarse en un
espacio publico, otras personas pueden sumarse.

La metodologia es rapida y relativamente econémica.

En dos semanas de trabajo de campo podrian efectuarse entre cinco y 20
entrevistas grupales.

Tipicamente no mas de dos o tres entrevistas por dia.

No existen estimaciones estandarizadas de la saturacion tedrica en dichas
entrevistas, pero se puede esperar que esta ocurra después de dos o tres
entrevistas para grupos focales y después de seis a 12 entrevistas para
entrevistas con informantes clave.

Tienden a ser dominadas por algunas personas, en especial en

sociedades jerarquizadas.

Tener presente

Las entrevistas grupales pueden provocar objeciones éticas de
envergadura debido a que se llevan a cabo en lugares publicos y hablar
en publico puede amenazar la integridad de las personas entrevistadas.

SOQ
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Consejos utiles

* Manejen al grupo. Si se retinen en un lugar al aire libre, no
permanezcan de pie: siéntense en el suelo de ser posible.
Esto obligara al grupo a sentarse también, evitando con ello
posibles empujones.

* Averigiien cuales son las normas sociales locales y siganlas en la
medida de lo posible.

* Encaucen las preguntas, alejandolas de los participantes mas
locuaces. Pregunten cuéntos estan de acuerdo con un punto de
vista en particular.

Reuniones formales con estructuras comunitarias

Una variante de la reunién grupal que es muy comun en algunas regiones de Asia
es una asamblea organizada por las estructuras de la comunidad. Estas pueden
ser bastante formales, con una mesa de autoridades y una persona presidiendo la
reunion. Estas reuniones tienden a ser dominadas por los dirigentes comunales, lo
cual puede dificultar la recogida de informacion de la comunidad mas amplia.

El mejor enfoque consiste en hacer preguntas que en su opinién tendran
respuestas diferentes de personas diferentes del grupo. Preguntar, por ejemplo,
quiénes fueron los mas afectados, si los hombres o las mujeres se beneficiaron
mas, qué tipo de asistencia fue de mayor utilidad durante la primera semana,
deberia sacar a relucir algunas diferencias de opinién. Empezar a recibir
respuestas espontaneas puede requerir algo de esfuerzo pero, una vez que echan
a rodar, dichas reuniones pueden suministrar informacion valiosa.
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@ Ejemplo de buena practica: Consultando con la poblacién afectada

En una evaluacion de ACNUR sobre su programa de transversalizacion del

enfoque de edad, género y diversidad (Thomas y Beck, 2010), el estudio

nacional de Colombia empleé un enfoque altamente participativo. Se
selecciond a cuatro comunidades de diferentes regiones del pais para que
participaran en la evaluacion, consistente de las siguientes actividades

(Mendoza y Thomas, 2009):

* Un taller con miembros de la comunidad para elaborar una linea de
tiempo de los acontecimientos que antecedieron a la evaluacién
participativa de ACNUR (una herramienta central del proceso de
transversalizacion) y el plan de accidn resultante — para estimar el
nivel de conocimiento del plan de accién y evaluar si la evaluacion
participativa habia generado cambios en la comunidad.

* Reuniones con subgrupos de mujeres, hombres, adolescentes
de ambos sexos, nifos y nifas, adultos mayores y personas con
discapacidad — para establecer si diferentes grupos albergaban
percepciones diferentes de los resultados de la evaluacién
participativa y del plan de accion.

Llevando a cabo la evaluacién

Discusiones de grupos focales
Si bien el término “grupo focal” se aplica muy ampliamente a las entrevistas
grupales, es mejor utilizarlo solamente para entrevistas estructuradas.

Caracteristicas principales:

e Laduracion suele ser de dos horas.

* Normalmente de seis a ocho participantes.

* Basadas en una guia tematica que establece entre tres y cinco temas de
discusion.

* Maxima eficacia con el personal de la organizacién contraparte, pero
también pueden usarse con la poblacién afectada.

¢ Generan informacién cualitativa, eficaz para explorar los puntos de vista
de grupos especificos (padres y madres solteras, jovenes, etc.).

* Necesitan un espacio comodo, controlado.

* Necesitan un facilitador y alguien que tome apuntes.

e Suelen ser registradas en video o grabadas (ver la Seccion 14,
Involucrando a la poblacion afectada en su evaluacion).

* Las muestras pueden tomarse aleatoriamente de los grupos para formar el
grupo focal. Todos los miembros del grupo deben ser similares entre si, sin
diferencias de nivel socioeconémico u otras.

* Morgan (1997) advierte que pocos temas nuevos emergen después del
tercer grupo focal.

e Costo intermedio.

SOQ
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Tipicamente menos de 10 discusiones de grupos focales en una
evaluacion de dos semanas de duracion.

En algunos paises se puede remunerar a los participantes de un grupo
focal por el tiempo invertido. Este no suele ser el caso en la EAH, pero al
menos se les debe ofrecer refrescos por lo que constituye un compromiso
de tiempo relativamente largo.

Las referencias habituales para grupos focales son: Krueger y Casey (2009) y
Steward et al. (2007).

Consejo util

Interacttien con el grupo antes de iniciar la discusion, para identificar
a los mas habladores. Tomen un refrigerio juntos antes de empezar
la discusidn, para identificar a quienes son mas propensos a dominar
la discusion. Ubiquenlos junto al facilitador para mantener menos
contacto visual con ellos. Ubiquen a los mas callados frente al
facilitador, para hacer contacto visual con ellos con mayor frecuencia.

Al analizar la copia registrada del grupo focal, estaran examinando factores tales
como palabras, contexto, cambios de opinién, frecuencia de ciertos comentarios,
volumen de debate, intensidad y especificidad tanto como el contenido.

Ejemplo de buena practica: El uso de discusiones de grupos focales por
World Vision International

Para las discusiones de grupos focales (DGF) normalmente contamos
con un jefe de equipo en cada equipo, aunque ocasionalmente no nos
es posible, en cuyo caso recurrimos a la estructura regional (podrian
ser dos o tres equipos de DGF en una region, con un lider de equipo
apoyandolos a todos, por ejemplo). Pero nuestros equipos de DGF
estan integrados por cuatro personas como minimo, y seis como
maximo: un jefe del equipo, un traductor, dos personas que toman
apuntes, un observador y un facilitador. El observador y el facilitador
son de sexos opuestos y se intercambian el rol de facilitadores
dependiendo del género de la DGF; el observador, el jefe del equipo y el
traductor pueden asumir al mismo tiempo la tarea de tomar apuntes si
la discusion resulta muy animada.

Fuente: Kathy Duryee, WVI, comunicacion personal, 2014
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13.4 Meétodos de encuesta

Uso de encuestas

Las encuestas, especialmente las encuestas formales frente a frente, son
consideradas una fuente de informacién muy autorizada. Esto se debe en parte a
que muchos lectores tienen un conocimiento limitado de estadistica. Tomemos el
siguiente ejemplo:

Llevando a cabo la evaluacién

Q En profundidad: Sondeo de opinion politica reporta una caida de 2 % en
el apoyo a un partido... §Qué significa esto?

Muchos sondeos de opinién politica utilizan un nivel de confianza del
95 % y un margen de error de +/- 3 %. Este sondeo revela que el apoyo
al partido de gobierno ha caido, del 35 % en la ultima encuesta a 33 %
en la actualidad.

Supuesto comuin:
El 33 % de la poblacion apoya actualmente al partido de gobierno.

* Realidad:
El 33 % de la muestra apoyaba al partido de gobierno.

Supuesto comun:
Existe una probabilidad del 95 % de que el 33 % de la poblacién apoye
al partido de gobierno.

* Realidad:
Existe una probabilidad del 95 % de que entre el 30 % y el 36 %
(33 % +/- 3 %) de la poblacién apoye al partido de gobierno. Sigue
habiendo una probabilidad del 5 % de que el apoyo sea menor al
30 % o mayor al 36 %.

Supuesto comun:
El apoyo al partido de gobierno ha bajado.

* Realidad:
En la encuesta pasada, el nivel de apoyo de la poblacion al partido
de gobierno tenia un 95 % de probabilidades de ubicarse entre 32 %
y 38 % (35 % +/- 3 %), mientras que en la actual se sitta entre el
30 %y el 36 %. Incluso es concebible que el apoyo popular haya
subido, del 32 % al 36 %. Sin embargo, no todos los resultados son
igualmente probables, dado que las medias muestrales normalmente
se distribuyen alrededor de la media poblacional. El resultado es que
es mas probable que la media poblacional esté cerca de la media
muestral que de los limites. Es por eso que las encuestas de opinion
rara vez revelan grandes cambios.

SOQ



Es fundamental saber algo de estadistica para poder entender los informes de

las encuestas. Mientras que los equipos pueden informar de margenes de error
superpuestos en las encuestas que miden situaciones antes y después, se enfocan
en los cambios en el valor medio de la variable de interés, en vez de hacer ver que es
posible que no haya habido ningiin cambio.

Encuestas de nutricion

Las encuestas de nutricién son ampliamente utilizadas para monitorear los
programas de nutricion. Las evaluaciones tienden a utilizar informacién de encuestas
existente, antes que llevar a cabo su propia encuesta, como en el caso de la
evaluacion de Ruanda de la asistencia alimentaria para los refugiados de larga data
(Sutter et al., 2012). Dichas encuestas son bastante técnicas y no las analizamos en
mayor profundidad aqui.

Encuestas formales frente a frente

Este tipo de encuestas puede utilizar personas individuales como punto de muestreo,
pero en la EAH es mas comun utilizar hogares como punto de muestreo. La unidad de
andlisis puede ser ya sea el hogar o un miembro del hogar, que se selecciona utilizando
una técnica pseudo-aleatoria como el cumpleanos mas reciente, el método de Kish®

o el enfoque de muestreo por cuotas (alternando hombres y mujeres para garantizar
un balance de género). En ocasiones, sin embargo, hablar con alguien que no sea el
informante inicial puede representar culturalmente un problema (McBurney, 1988).

Caracteristicas principales:

e Utilizan un instrumento de muestreo al que los entrevistadores se cifien
rigurosamente.

¢ Laduracién de cada entrevista depende de la extension y la complejidad del
cuestionario de la encuesta.

* Recogen informacion cuantitativa — efectiva para responder las preguntas
que indagan sobre el “cuantos”. También pueden hacer preguntas cerradas de
corte cualitativo, ya que las preguntas abiertas son sumamente demandantes
a nivel de codificacién y andlisis.

* Los encuestadores tradicionalmente reciben solo un par de dias de capacitacion.

¢ Lainformacién se registra en un formulario de la encuesta o en un dispositivo
digital. El registro electrénico es muy superior.

* Los entrevistados se seleccionan aleatoriamente para que los resultados
de la encuesta puedan ser generalizados, haciéndolos extensivos a toda la
poblacién. Cada desviacién de un muestreo verdaderamente aleatorio
(por ejemplo, un muestreo pseudoaleatorio o por conglomerados) aumenta el
tamafo de muestra requerido para arrojar resultados estadisticamente validos.

* Habitualmente se requieren varios cientos de entrevistas, pero pueden llegar
a ser varios miles.

* Son costosas debido a la necesidad de verificar y validar la encuestay al
gran nimero de entrevistas requerido. Su uso en la EAH tiende a limitarse a
evaluaciones a gran escala que cuentan con un presupuesto elevado.
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Las encuestas frente a frente pueden ser un poderoso instrumento para
determinar la extension de algunos temas, entre ellos la escala del efecto de
una intervencion.

Las encuestas con la poblacién afectada son muy eficaces para revelar las
percepciones frente a la ayuda, los limites de la cobertura, la conveniencia de las
fechas, etc. Si pueden costearlo y no han convocado ya a la poblacion afectada por
otros medios, vale la pena realizar una encuesta de la poblacion afectada.

El tamano de muestra requerido varia, dependiendo de una serie de factores, entre
ellos si desean hablar acerca de la prevalencia en un grupo solamente y a través
del tiempo o si desean comparar dos grupos diferentes. Ver la Seccién 11: Disefios
de evaluacién para responder las preguntas de evaluacidn, para consejos sobre el
muestreo.

Fowler (2009) ofrece una buena introduccion sucinta al tema de las encuestas.

Las encuestas formales estan cobrando mayor popularidad en la EAH,
especialmente en el caso de evaluaciones grandes con un buen respaldo
financiero.

Ejemplos de encuestas en la EAH

Los casos que presentamos a continuacion son ejemplos del uso de muestras
formales en la EAH:

* Las encuestas de la poblacion afectada realizadas tras el tsunami
de 2004 en el Océano ndico, el terremoto de 2006 en Pakistan y el
terremoto de 2007 en Yogyakarta (Bliss y Campbell, 2007a, 2007b;
Bliss et al., 2006; Fritz Institute, 2005a, 2005b, 2005c).

* Elestudio para vincular la ayuda de emergencia, la rehabilitacion y el
desarrollo realizado por la Coalicion para la Evaluacion del Tsunami
(Christoplos, 2006) con 1,227 encuestados en Indonesiay 915 en
Sri Lanka.

* El estudio de seguimiento de la vinculacion entre la ayuda de
emergencia, la rehabilitacion y el desarrollo (Brusset et al., 2009)
realizado con 1,178 encuestados en Indonesia y 965 encuestados en
Sri Lanka.

» Laevaluacion interinstitucional del apoyo a los refugiados en situacion
de desplazamiento prolongado presento encuestas en cada uno de los
paises escogidos como estudios de caso, entre ellos Etiopia con un
tamario de muestra de 1,081 encuestas (Sutter et al., 2011), Ruanda
con una muestra de 1,200 encuestas (Sutter et al., 2012) y Bangladesh
con una muestra de 1,069 encuestas (Nielsen et al., 2012).
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Una vez recolectada, la informacion de la encuesta debe ser digitalizada 'y
depurada. Este proceso puede ser largo y costoso, especialmente si la encuesta
contiene preguntas abiertas.

Consejo util

Utilicen dispositivos electronicos para recolectar las respuestas de
las encuestas. Esto eliminara el costo de digitalizar la informacion y
gran parte del costo de depurarla, ya que el formulario de la encuesta
puede ser configurado para rechazar combinaciones invalidas en las
respuestas (por ejemplo, un informante de 16 afios que tiene 12 hijos),
y lainformacion recolectada puede simplemente subirse a la base de
datos principal sin necesidad de digitalizacién adicional. Esto puede
acelerar el proceso de la encuesta.

Las herramientas digitales pueden emplearse en las encuestas realizadas para
diagnésticos y en las encuestas para evaluaciones. El Mecanismo Multicluster de
Diagnéstico Rapido en Pakistan utilizé asistentes digitales personales (PDA, por
sus siglas en inglés) para recolectar informacidn para su diagndstico (Equipo de
McRAM, 2009). Shirima et al. ofrecen un ejemplo del uso de PDA en una encuesta
de 21,000 hogares en Tanzania e incluyen algunos detalles sobre los aspectos
practicos involucrados (Shirima et al., 2007). Las investigaciones sugieren que el
uso de PDA tiene el potencial de reducir la carga logistica, el costo y el indice de
error asociados a la recopilacion de informacion (Seebregts et al., 2009).

Los teléfonos méviles son usados cada vez mas por los encuestadores

para ingresar la informacién directamente. Tienen la ventaja de poder subir

la informacién a un archivo de inmediato, evitando asi el riesgo de perder la
informacidn si el teléfono se estropea o se pierde. También se puede hacer
control de calidad y supervisar al encuestador en tiempo real, reduciendo con ello
el riesgo de informacién fabricada (Tomlinson et al., 2009). Los teléfonos méviles
ofrecen ventajas similares a los PDA en el sentido de reducir los errores que se
producen durante el registro e ingreso de la informacion (Zhang et al., 2012).

Se puede recurrir a diversos paquetes de software como SurveyToGo o Snap
Surveys para configurar las encuestas para teléfonos moviles. Todos estos
productos tienen modelos a diferentes precios y varian en cuanto al soporte a
dispositivos especificos. Este campo esta evolucionando vertiginosamente y por
lo tanto es importante mantenerse al dia con la oferta actual y los productos que
resultan mas convenientes.
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Las encuestas suponen una serie de problemas logisticos para la EAH:

* Falta de un marco muestral adecuado. Un marco muestral es un listado
mas o menos acertado de la poblacién de la cual ha de extraerse la
muestra. La alternativa, cuando no existe otro marco muestral disponible,
es utilizar muestras por conglomerados, pero esto aumenta el nimero
de entrevistas necesarias por un factor de dos (nutricién) o cuatro
(mortalidad). Ver la Seccidn 12: Muestreo, para una discusion del efecto
de disefio.

* Tiempo. El proceso de desarrollo y validacién del cuestionario de la
encuesta puede ser largo. Mandar hacer traducciones, capacitar a los
encuestadores y llevar a cabo la encuesta son todas actividades que
requieren tiempo, y las encuestas a menudo toman mas tiempo que otros
métodos en el sector de EAH.

* Falta de una linea de base. La utilidad de las encuestas es 6ptima cuando
se cuenta con una linea de base con la cual comparar los resultados.
Esto rara vez sucede en la EAH, pero las cosas estan mejorando, a medida
que se observa una mejora en las estadisticas nacionales de muchos
paises en desarrollo.

* Falta de evaluadores con la capacidad necesaria. La mayoria de los
evaluadores en el sector de EAH tienen antecedentes académicos
y profesionales cualitativos antes que cuantitativos y cuentan con
experiencia limitada en la conducciéon de encuestas cuantitativas.

Disefar un instrumento para una encuesta es una tarea compleja. Las preguntas
de la encuesta, aunque mas simples en ciertos sentidos que las preguntas de una
entrevista semiestructurada, son mas complejas en otros, especialmente porque
el entrevistador no puede modificar la pregunta ni hacer preguntas de sondeo para
que el entrevistado se explaye en sus respuestas. Las encuestas estructuradas
frente a frente se basan en el supuesto de que las preguntas se plantearan de la
misma manera a cada entrevistado. Las preguntas de una encuesta tienen que ser
cuidadosamente disefiadas y validadas antes de ponerse en practica, ya que no
pueden ser modificadas una vez que la encuesta entra a rodar.

La forma habitual de validar las preguntas de una encuesta es realizar una
encuesta piloto. La forma en que se formulan las preguntas puede tener un efecto
significativo en las respuestas, y una encuesta piloto puede sacar a la luz algunos
de estos problemas. La monografia de Fowler (1995) sobre las preguntas de las
encuestas es un documento especializado de utilidad.

Consejo dtil
Si es preciso traducir la encuesta, es importante que una persona
diferente la traduzca de vuelta a su idioma original.

SO0 0e



Ejemplo de buena practica: La experiencia de World Vision International
(WVI) con herramientas de recoleccion de informacion

Una vez que estd lista la version en inglés de las herramientas de recoleccion
de informaciodn, se sigue el procedimiento siguiente:

1. Se contrata a un traductor de la regién en la cual tendra lugar la
encuesta (con frecuencia alguien del personal local de WV, o en
ocasiones también un consultor) para que las traduzca al idioma o
dialecto local.

2. Las herramientas se traducen nuevamente a su idioma original
(al inglés). Esto no siempre ha sido posible, pero es lo ideal.

3. Se lleva a cabo una sesion de capacitacion con los encuestadores,
en el transcurso de la cual estos verifican la exactitud de la traduccion
y se cercioran de que todos entiendan las preguntas de la misma
manera. Se trata de un proceso muy iterativo.

4. Durante la capacitacion de los encuestadores se lleva a cabo una
prueba en el campo con las comunidades, en la que se utiliza el
idioma de las herramientas de la encuesta (esto puede implicar cierta
gimnasia logistica si se requieren varios idiomas).

5. Luego de la validaciéon de campo se revisan todas las respuestas
a las encuestas y se hacen los cambios finales que resulten
necesarios para las traducciones. Ademas, los encuestadores reciben
retroalimentacién sobre las respuestas que registraron y tienen una
oportunidad final para revisar y aclarar cualesquier malentendidos.

uente. Kathy Duryee, WVI, comunicacion personal, 2014

Encuestas en linea

Las encuestas en linea son relativamente faciles de armar y llevar a cabo.

Han remplazado en gran medida a las encuestas por correo y a algunas formas
de encuestas telefénicas.

Caracteristicas principales:

* Ampliamente utilizadas en la EAH.

¢ Una herramienta sumamente Util para recabar la perspectiva de grupos
extensos. Ideales para recoger la opinién del personal de la organizacion
ejecutora o sus contrapartes, pero pueden servir también para recabar la
opinion de la comunidad humanitaria mas amplia.

* Laencuesta puede ser contestada a distancia, independientemente de la
zona horaria.

¢ Normalmente permanece abierta de dos a cuatro semanas.

¢ Puede recolectar informacion cualitativa y, de manera limitada,
cuantitativa.

* Los encuestados pueden optar por participar o no, de modo tal que
las tasas de respuesta pueden ser bastante bajas. Los encuestados
normalmente se seleccionan en grupo, antes que aleatoriamente, lo cual
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significa que los resultados no deben ser considerados representativos de
la poblacion mas amplia.

Son efectivas para identificar potenciales informantes clave — pregunten
siempre a los encuestados si estarian dispuestos a ser contactados
nuevamente para proporcionar informacién adicional.

Los entrevistados pueden ser invitados pero basicamente se seleccionan
a si mismos — de modo tal que los hallazgos de las encuestas en linea no
deben ser generalizados.

Son econémicas.

Normalmente se reciben entre varias decenas y varios cientos de
respuestas o mas.

Un problema ético es que en la practica comercial regular se ofrece a los
encuestados algun incentivo, por ejemplo la posibilidad de ganar un cupén
o un dispositivo electronico, pero esta practica no se realiza en la EAH.

Consejo util

o Limiten el nimero de preguntas para elevar la tasa de respuesta.

o Al inicio de la encuesta, especifiquen el nimero de preguntas o
cuanto tiempo deberia tomar responderlas.

o Envien varios recordatorios con el fin de incrementar la tasa de

respuesta. Si envian invitaciones individualizadas, |la pagina de la
encuesta puede rastrear quiénes ya han enviado sus respuestas y
evitar que sigan recibiendo recordatorios.

o Realizar una encuesta en linea durante la fase inicial les permitira
identificar potenciales informantes clave, con opiniones fuertes o
analisis bien desarrollados.

o Traducir la encuesta a los idiomas apropiados puede fortalecer la
participacion del personal nacional.

o Dillman et al. (2009) es la referencia habitual para encuestas en
linea.

Ejemplos del uso de encuestas en linea

El estudio de OCAH, Stay and Deliver, sobre buenas practicas en la entrega
de la asistencia humanitaria en diferentes entornos de seguridad y riesgo
aplicé una encuesta en linea en inglés, francés, espaiol y arabe para
recoger las opiniones de 1,148 empleados locales (Egeland et al., 2011).

La evaluacion de la respuesta de ACNUR al ingreso de refugiados a Libano
y Jordania utilizé una encuesta en linea para validar los hallazgos de la
evaluacion (Hidalgo et al., 2015).

La evaluacion del proyecto de desarrollo de capacidades ante emergencias
(DCE) (Ky Luu et al., 2014).
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Consejo til

Averigiien si una organizacion realiza encuestas de salida del personal
— estas pueden ser Utiles para identificar temas clave para una
evaluacidn. Sin embargo, debe respetarse la confidencialidad.

La FICR ha empleado encuestas de salida del personal y las ha configurado para
operaciones de emergencia a gran escala:

Hicimos eso para Haiti, y también para Filipinas. Durante las primeras semanas
después del desastre planteamos un numero limitado de preguntas a nuestro
personal saliente: sus percepciones, si cumplimos o no con nuestros principios
fundamentales, qué tan bien estamos incorporando los pareceres y opiniones de
la poblacién afectada. Dejamos que la encuesta siguiera activa durante varios
meses. La idea es que, para cuando hagamos una evaluacién en tiempo real o
una evaluacién humanitaria, podamos transmitir a los evaluadores una buena
cantidad de apreciaciones del personal que particip6 en la operacién; muchas
veces, esa gente también se ha ido. Es bueno que sea anénimo y definitivamente
es una practica que en mi opinién fue sumamente provechosa. (Josse Gillijns,
comunicacién personal, 2015)

Observacion

La observacion es una técnica valiosa en la evaluacion y constituye una
metodologia medular de la EAH porque puede ayudar al evaluador a asimilar
mejor el contexto. La observacion puede ser estructurada o no estructurada.

Observacion estructurada

En la observacion estructurada el observador utiliza un formulario para
registrar la observacion. Ha sido poco usada en la EAH pero existe espacio
para incrementar su uso.

Por ejemplo, si una organizacion ha estado capacitando a las familias en la
recoleccién de agua segura, podria ubicar a un observador al pie de la bomba de
agua y este se encargaria de registrar las conductas para evaluar la eficacia de
la capacitacion. El observador dispondria de un formulario con las inscripciones
que se aprecian a continuacion en la primera columna, asi como columnas
subsiguientes para cada persona que acudiese al pozo a sacar agua.

Si el usuario observa la conducta en cuestién, se marca la columna
correspondiente a dicho usuario en el formulario.
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Usuario No.:

Elemento de buena
practica

Trajo consigo
un contenedor
sellado.

Abri6 el contenedor
sellado en el pozo.

Mantuvo limpia
la tapa.

Enjuagé el
contenedor.

Eché el agua del
enjuague en el
desagiie.

No provoco
excesivas
salpicaduras.

Sell6 el contenedor
antes de retirarse.

Nota No. (para
observaciones
especiales):

Notas:

Algunos sistemas de observacion estructurada pueden ser complejos,® pero

otros pueden ser relativamente simples. Bentley et al. (1994) han elaborado una
excelente guia sobre esta técnica, que incluye varios formularios de muestra asf
como orientaciones para preparar el formulario adecuado para cada situacion.
Aunque la observacién estructurada se utiliza mas ampliamente en saneamiento o
educacion, existen muchas opciones para usarla en la EAH, por ejemplo:

Encuestas sobre el uso de servicios publicos tales como puntos de agua,
letrinas comunitarias, etc.;

Trato diferenciado dispensado a los hombres y las mujeres, los nifios y las
nifas, en puntos de servicio tales como centros de distribucién o centros
de salud;

SOQ
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*  Atencion provista por las oficinas de reclamaciones a diferentes clientes y
tipos de reclamos;
* Nivel de atencién e interaccion durante las reuniones de coordinacion.

No todos los ejercicios de observacion estructurada requieren que la informacion
sea codificada. En algunos casos el encuestador simplemente cuenta el nimero
de personas que realizan una actividad en particular en un espacio de tiempo en
particular. El encuestador no necesita tener ninguna habilidad especifica, salvo
perseverar en una tarea un poco tediosa. Se puede desarrollar un formulario de
observacion estructurada para cualquier fin — examinar las interacciones en las
asambleas comunitarias, por ejemplo — dependiendo de las preguntas

de evaluacion.

Si los participantes son conscientes de la presencia del observador, pueden
alterar su comportamiento. En Bangladesh, Ram et al. (2010) encontraron que

la presencia de observadores aumentaba la frecuencia del lavado de manos.

Se propusieron medir esto insertando sensores de movimiento en las barras de
jabon. El jabdn se movia significativamente en los dias en que el lavado de manos
era observado, y en el 22 por ciento de los hogares no se movié en absoluto los
demas dias.

Observacion no estructurada

Consejo util

De ser posible, observen a la comunidad antes de enfrascarse en
entrevistas individuales o grupales con la poblacién afectada.

De esta manera podran obtener informacién que les permita hacer
las preguntas de sondeo adecuadas y promover un intercambio
mas abierto.

El equipo de evaluacion de la respuesta al tsunami de Solidaridad Suiza realizé
caminatas sistematicas, recorriendo cada lugar de la evaluacién al inicio de la
investigacion. El equipo tomd apuntes individualmente y luego los compard, al final
del dia. Algunos miembros del equipo tenian experiencia previa en algunas de las
ubicaciones, y esto configuré una importante base para hacer una comparacion
con las condiciones que encontraron (Ferf y Fabbri, 2014: 19).

En la observacién no estructurada los evaluadores hacen observaciones mientras

realizan caminatas transversales o simplemente recorren el lugar. Lee (2000)
identifica cinco tipos de observacion simple:
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* Seiales fisicas externas. ; Como esta vestida la gente? ;Hay signos
exteriores de riqueza o pobreza? ;0 ambos? Un ejemplo de esto es una
evaluacién en Angola donde los lideres de la comunidad insistieron en que
estaban pasando hambre debido a una reduccién de las raciones pero se
podian ver sacos de granos en muchos hogares.

* Movimiento expresivo. ;Los nifios estan correteando y jugando?

Un ejemplo de esto ocurrié en una evaluacion en Malaui, donde una aldea
en particular no recibié al equipo ejecutor de la organizacién con cantos
y bailes, como era la costumbre. Era evidente que la aldea no estaba
contenta con el equipo ejecutor.

* Laubicacion fisica se refiere a la organizacion del espacio por las
personas. ;Hay evidencia de espacios compartidos o las personas se
mantienen apartadas? ;Se movilizan las personas por las carreteras?
Desde luego algo de esto puede ser cultural pero también puede ser
indicativo de temas subyacentes.

* Conversaciones sobre el terreno. Estas pueden consistir de intercambios
breves que los evaluadores sostienen con los pobladores durante
sus recorridos a pie por el lugar. ;Se queja la gente? ;Qué inquietudes
manifiestan?

e Conductas horarias. Estas son mas faciles de capturar mediante el
sistema de observacion estructurada, pero igualmente es posible que
el evaluador advierta cosas como personas que se desplazan desde un
punto de distribucion después del anochecer, lo cual sugeriria que la
distribucion no esta bien organizada.

Consejo util

Lleven una camara fotografica consigo siempre que sea apropiado.

Las fotos son mucho mas poderosas que las descripciones verbales de
las observaciones. Fotografien observaciones interesantes e incorporen
las fotos en su informe.

El uso de material filmico en las observaciones y para registrar las entrevistas
también se esta difundiendo. Ver la discusién sobre consentimiento informado
y confidencialidad en la Seccién 14, Involucrando a la poblacién afectada en su

evaluacion.
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Ejemplo de buena practica: Uso de fotos para reforzar mensajes clave
En la respuesta a la crisis de Kosovo, una organizacién con
considerable experiencia en el sector de agua potable y saneamiento
ejecuto una serie de proyectos que no estuvieron a la altura de su
desempeio habitual. Durante la reunién para informar a la organizacion
sobre el trabajo, la sugerencia de que la organizacién no se habia
desempenado con la eficiencia habitual fue rotundamente rechazada
por el personal. Sin embargo, el ambiente cambié cuando el evaluador
les mostré una serie de fotografias: por ejemplo una foto de una
cisterna flexible de cinco toneladas en equilibrio precario en un entorno
lleno de nifos, para ilustrar la negligencia en la observacion de las
normas de seguridad y las politicas institucionales (Wiles et al., 2000).

Mediciones discretas

Las mediciones discretas tienen por objeto evitar interferir en la vida de la

poblacién afectada (Webb et al., 1966; Lee, 2000; Gray, 2014). Como seiiala Patton

(2014), el objetivo de las mediciones discretas es evitar que la poblacion afectada
reaccione ante el intento de medir algo.

Internet ofrece una amplia gama de mediciones discretas, especialmente para el
seguimiento de visitas a paginas web, busquedas y medios sociales. Los temas
pueden abarcar desde trivialidades como averiguar cémo un desliz de vestimenta
afecta el interés en las celebridades (Pfister, 2011) hasta la frecuencia de

busquedas en Google del término “terremoto”. Desde luego que estos métodos son

discretos, pero esta seccion se refiere a mediciones observacionales no reactivas
antes que a un andlisis de contenidos, tratese de documentos convencionales,
internet u otros recursos.

Ejemplo de buena practica: Uso de medios sociales por la FICR como
medicion discreta de la respuesta al tifon Haiyan en Filipinas

En los tiempos que corren, cada desastre genera un hashtag, y en
ocasiones mas de uno, y al analizar el trafico en Twitter o Instagram...
podemos encontrar informacién que puede ser validada por el personal
o por otras entrevistas. Se trata de una herramienta interesante para
triangular algunos de los hallazgos que resultarian de una evaluacion
humanitaria.

(Josse Gillijns, comunicacion personal, 2015)
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Webb et al. (1966) sugirieron que se pueden hacer mediciones discretas de las
sefales de desgaste o acumulacion.

El clasico ejemplo de mediciones basadas en el desgaste, citado por Webb et al.,
fue la observacién del desgaste de las alfombras como un indicativo del interés

de los visitantes en las diferentes exposiciones de un museo. Otro ejemplo de

una medicion basada en el desgaste fue el seguimiento realizado por Patton del
consumo de café durante una capacitacion de una semana de duracion, para
inferir qué sesiones eran las menos interesantes (Patton, 2014). En una situacién
de EAH, el desgaste de diferentes senderos puede sugerir qué tan intensamente se
utilizan distintos puntos de agua y asi sucesivamente.

Un ejemplo de una medicion basada en la acumulacion fue el estudio de Blake
(1981) sobre el graffiti en Hawai como una medicion discreta de las relaciones
étnicas. En una situacion de EAH, un ejemplo de una medicién basada en la
acumulacion seria la tasa a la que se saturan las letrinas de un pozo, o el ritmo al
que se genera la basura.

Las mediciones discretas son muy poderosas, ya que evitan el riesgo de que el
acto de la medicién afecte la medicion en si. Aunque existen algunos ejemplos

de mediciones discretas en la gestion de la accion humanitaria, hay muy pocos
ejemplos en la EAH propiamente dicha. Un ejemplo de una medicién discreta

a nivel de gestion fue la medicién de la mortalidad con base en la entrega de
mortajas (para envolver los cadaveres para enterrarlos) entre los refugiados de
Tanzania Occidental. Estas se entregaban gratuitamente a pedido del usuario pero
los refugiados eran tan supersticiosos que no pedian una mortaja para ningin
otro fin que no fuera un funeral. Se trata de una medida erosiva, ya que agoté las
existencias de las mortajas.

Un ejemplo del uso de una medicién discreta de crecimiento en una evaluacion fue
el de la ETR interinstitucional de la respuesta a las inundaciones de Mozambique
en 2007 (Cosgrave et al., 2007). Aqui, la medicion del crecimiento se hizo del
césped que crecio en los albergues temporales que los aldeanos desplazados
habian construido. Esto representé una fuerte evidencia de que los habitantes
habian retornado a sus aldeas y volvian al albergue temporal inicamente para las
distribuciones de la asistencia. Un ejemplo de una medicién de disminucién se

dio en un campamento para refugiados donde el camino al inodoro del mercado
mostraba un gran desgaste, mas no asi el sendero a la estacion de lavado de
manos que quedaba al lado.

La evaluacion de la respuesta rapida a los desplazamientos de poblacion en la
Republica Democratica del Congo establecié que la recoleccion de césped por
los desplazados internos para la construccion de albergues temporales era una
medida discreta de las demoras en la distribucién de laminas de plastico
(Baker et al., 2013: 22).
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Metodologias orientadas al aprendizaje

Las metodologias sefhaladas aqui son especialmente apropiadas para
evaluaciones orientadas al aprendizaje. Suelen ser participativas y deberian
involucrar a todos los que necesitan o desean participar del aprendizaje. Las
metodologias deben conducir a la reflexion y a la admision de errores asi como
de éxitos. Este listado dista de ser exhaustivo.

En la cultura activista de las operaciones humanitarias, a menudo se afirma que
no hay tiempo para ejercicios participativos y reflexivos. Sin embargo, solo una
pequeia porcién de la accién humanitaria es tan critica en términos de tiempo,
que dedicar un espacio a la evaluacion la perjudicaria. Si se planean y facilitan
debidamente, las actividades de aprendizaje pueden ser ejecutadas en un par
de horas, o en un dia, y el valor de hacer un alto en el camino para reflexionar y
aprender colectivamente amerita la inversion de tiempo.

Después de identificar quién es el foco del aprendizaje — por ejemplo, miembros
especificos del personal, contrapartes o miembros de la poblacién afectada — es
preciso disefar procesos que les hagan reflexionar. Estos incluyen los siguientes:

»  Crear un espacio seguro para la reflexion y el debate, en donde los
participantes sientan que pueden hablar libremente y admitir errores;

* Hacer preguntas simples, abiertas, que suele ser la estrategia mas efectiva
para estimular la reflexion (ver “Questioning and Listening” [Preguntar y
escuchar] en Chapman et al., 2005);

o Utilizar procesos participativos y creativos;

* Cerciorarse de que las ensenanzas aprendidas estén debidamente
documentadas;

*  Proveer una buena facilitacion;

« Alentar a los participantes de los ejercicios de reflexion y aprendizaje a
apropiarse de los hallazgos de la evaluacion;

¢ Incorporar un proceso de seguimiento.

Narracion de historias

Contar historias es una forma natural de comunicacion. Focalizar y facilitar este
proceso puede ser una opcion creativa para facilitar el aprendizaje, especialmente
cuando va acompanado de un proceso de preguntas y reflexion encaminado

a profundizar el andlisis. Esta seccion describe dos formas de aprovechar la
narracion de historias para fines de aprendizaje: el uso de metaforas y la técnica
del cambio més significativo (CMS).
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Ejemplo de buena practica: Contando historias con Oxfam GB en Aceh
Justo después del tsunami en Asia, Oxfam realiz6 una revisién interna
orientada al aprendizaje en Aceh. Para facilitar el autoaprendizaje del
personal y hacerlo mas participativo, se utilizé un enfoque de narracién de
historias. Este fue facilitado por la asesora de Global MEAL para Oxfam

GB, quien explico el ejercicio de la siguiente manera: “Yo no queria [usar]

la introduccién habitual, ‘Hola, soy de Oxfam y hemos venido a evaluar el
programa’, porque ya con eso estas introduciendo un sesgo. Le pedimos al
personal que no usara ninguna prenda de vestir con el distintivo de Oxfam

y los dejamos en las afueras de la ciudad. Les pedimos que caminaran por
la comunidad, se sentaran al costado de alguna persona y simplemente le
dijeran: ‘Cuénteme su historia’. Debian acomodarse en el asiento y escuchar,
y luego reportarnos lo que habian encontrado. Fue brillante. El personal
realmente lo disfrutd; aprendieron cosas que no sabian del programa: errores
que habian cometido, vacios, gente que habia sido excluida, errores de
focalizacion, etc... Sintieron que la experiencia les habia reportado un gran
beneficio, y pudimos formarnos un mejor juicio de lo que estaba pasando

en la comunidad que si hubiéramos hecho una evaluacién mas tradicional,
donde le decimos a la gente de dénde venimos y por qué estamos ahi."

Fuente: Vivien Walden, Oxfam GB, comunicacion personal, marzo de 2015

Uso de metaforas
La mejor forma de facilitar el uso de metaforas es en el contexto de un taller, por
ejemplo siguiendo los siguientes pasos:

1. Los participantes, ya sea individualmente o en grupos, dibujan
imagenes (por ejemplo, de un arbol o un rio) para representar su
experiencia del programa bajo evaluacion. Las diferentes partes del
arbol o rio representan diferentes partes del programa.

2. Los participantes cuentan una historia sobre el dibujo, sin
interrupciones, a sus colegas.

3. Los que estan escuchando la historia hacen preguntas acerca de ella
con la finalidad de profundizar el anélisis y aprender, y ofrecer sus
propias reflexiones.

4. Alfinal de este proceso, el grupo elabora un listado de los principales
logros, desafios y ensefianzas aprendidas de la narracién de historias
acerca de su experiencia comun del programa.

5.  Este ejercicio puede enfocarse en el futuro, realizando las siguientes
preguntas al final:

a.  ¢Como podemos reforzar lo que ha funcionado bien?
b.  ¢Cémo podemos afrontar los desafios?
c.  ¢Como vamos a aplicar lo que hemos aprendido aqui?

SOQ




Ejemplo de buena practica: Uso de metaforas y narracion de historias
en una revision

En la revision de Tearfund de la iniciativa de desarrollo de capacidades
de gestion de desastres se utiliz6 la metafora del arbol como base para
un ejercicio de narracion de historias. En un taller de seguimiento y
aprendizaje, se le pidi6 a cada contraparte de Tearfund que dibujara

un arbol.

* Lasraices representaban los valores y principios que sostenian
el programa.
e Eltronco representaba a las contrapartes (organizaciones y personas).
* Lasramas representaban las actividades.
¢ Las frutas representaban los logros del programa.
* Las hojas representaban las ensefianzas aprendidas.
* Lasramas rotas que yacian en el suelo representaban los
desafios internos.
* Lasnubes en el cielo representaban los desafios externos.
* Los brotes representaban las actividades planificadas pero atin
no ejecutadas.
¢ Lanarracion de historias fue seguida por una revision del aprendizaje.

Pese a cierto escepticismo inicial, los participantes manifestaron

que habia sido un proceso participativo, visual y creativo que habia:
invitado a la reflexion y al aprendizaje; llevado a la toma de conciencia
colectiva de los éxitos, desafios y ensefianzas aprendidas; y ofrecido
una fotografia instantanea de todo el programa. Ademas, reconocieron
el desafio de traducir lo aprendido en acciones concretas.

La técnica del cambio mas significativo (CMS)

La técnica CMS es un enfoque participativo que puede usarse con el personal o

con miembros de la comunidad local. Cuando se emplea con la poblacién afectada,
puede enfocarse en los efectos o el impacto. Va evolucionando en forma ascendente
desde el nivel de campo, utilizando historias que capturan lo que ocurrié, cuando y
cémo, y por qué era importante. Esta metodologia fue utilizada en la evaluacién de la
FICR de la respuesta al terremoto de 2007 en el Peru: se pidi6 a los participantes que
identificaran los cambios mas significativos que hubieran ocurrido como resultado de
la intervencion de la Cruz Roja Peruana (Martinez, 2009).

Los pasos son los siguientes:

1.  Serecolectan historias a nivel de campo en respuesta a dos preguntas.
En su opinidn, durante el mes pasado [u otro periodo de tiempo], ¢cual
ha sido el cambio mas significativo que ha tenido lugar en las vidas de
las personas que participan en el proyecto? ¢ Por qué fue el cambio mas
significativo?
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2. Las mas significativas de estas historias son seleccionadas por un
panel de partes interesadas o miembros del personal.

3. Unavez que los cambios han sido registrados, se leen las historias
en voz alta, a menudo en el contexto de un taller, y los participantes
debaten y reflexionan sobre el valor de los cambios reportados.

Ver consejos sobre el uso de esta técnica en Davies y Dart (2005).
Talleres

Los talleres con el personal de la organizacién son una caracteristica comun de la
EAH. Los talleres a menudo se llevan a cabo:

* Ainicio del trabajo de campo. Esto permite que el equipo de evaluacién se
presente, presente el informe inicial y reciba retroalimentacion del personal
de campo. Es también una manera eficiente de concertar entrevistas
posteriores con informantes clave.

o Alfinal del trabajo de campo. Esto permite que el equipo de campo informe
sobre lo que han descubierto y valide sus hallazgos y conclusiones con los
participantes del taller.

El equipo de evaluacion puede usar ambos talleres para recolectar informacion,
identificar aspectos clave y afinar sus hallazgos, ya sea de la fase inicial o del
trabajo de campo. Como se indicé en la Seccién 5, Enmarcando su evaluacion,
los talleres pueden usarse para desarrollar o validar la TdC y para establecer qué
califica como adecuado, bueno y excelente para elaborar una ribrica evaluativa
(ver la Seccion 10, Métodos documentales).

El informe de la ETR de Oxfam de su respuesta a la sequia en Kenia reflejaba

“la retroalimentacion recibida en los talleres realizados con las contrapartes y

el personal para informar sobre el trabajo de campo” (Murphy et al., 2011: 2).

Se trata de un enfoque bastante comun. Los talleres de puesta en marcha son
menos comunes que los talleres para informar sobre el trabajo de campo, pero
tienen el potencial de incrementar la apropiacion de la evaluacién entre las partes
interesadas. Ademas, son Utiles para organizar las entrevistas y la logistica de las
visitas de campo.

SOQ
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Consejo util

En el taller de puesta en marcha, indaguen qué preguntas les gustaria a
los participantes que respondiera la evaluacion. No sera posible incidir
en todas, pero incluso esta discusion puede aclarar lo que la evaluacion
realmente va a hacer y reforzar su aceptacion.

Los talleres también pueden usarse con fines mas amplios. En la evaluacion de

impacto de las transferencias de dinero en efectivo en Sumatra Occidental se
organiz6 un taller de puesta en marcha asi como un taller final de aprendizaje
para presentar los hallazgos de la evaluacion. Dicho taller de aprendizaje

representdé ademas una oportunidad para que las partes interesadas compartieran
practicas idoneas y desarrollaran algunas medidas practicas para incidir frente

a las entidades donantes con el objetivo de lograr su apoyo a los enfoques de

transferencias de dinero (Aspin, 2010). Durante la ETR de tres meses de duracién
de la respuesta al terremoto de Haiti, las ONG locales organizaron un taller con los
evaluadores para empezar una discusion sobre cémo mejorar la colaboracién con

los actores internacionales (Griinewald et al., 2010: 18).
Caracteristicas principales:

e Ampliamente utilizados en la EAH, normalmente para informar sobre los
hallazgos al término del trabajo de campo.

¢ Suelen ser celebrados con un grupo de personas versadas en el tema que

se estd evaluando.

* A menudo utilizados para desarrollar o validar la TdC o para validar el plan

de evaluacioén o las conclusiones de la evaluacién.

¢ Generan informacion sobre la validez de la propuesta.

e Pueden usarse para formular las recomendaciones con base en los
hallazgos y conclusiones de la evaluacion.

e Se necesita un local para el taller, sillas, papeldgrafos, proyector, etc.

¢ Tradicionalmente se ofrece una comida.

* Las organizaciones participantes generalmente se seleccionan
intencionalmente, pero la organizacién decide quiénes asistiran. El
principal problema con los talleres es que a menudo la mayoria de los
potenciales participantes mas Utiles estan muy ocupados para asistir.

* Se trata de una metodologia de costo medio.

* Normalmente se celebran uno o dos talleres, pero en algunos casos
puntuales puede celebrarse un niimero mayor para una evaluacién
pequena de dos semanas de duracion.

Los talleres pueden ser menos Utiles si el mismo evento congrega a grupos con
intereses muy diversos o con diferencias importantes a nivel socioeconémico

o de autoridad. Esto dificulta la construccién de consensos en torno a temas
especificos.
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Consejo util

Consideren organizar talleres en cascada a distintos niveles. Una serie de talleres
en cascada convierte las conclusiones de un taller en el tema del siguiente.

Por ejemplo, un taller inicial de un dia de duracién para el personal de campo o las
contrapartes podria identificar los temas que requieren solucidn a ese nivel. En un
taller para gerentes de nivel medio celebrado al dia siguiente se podrian considerar
los temas identificados e identificar algunos de los problemas subyacentes
responsables de generarlos. Luego, se podria sugerir un nimero de opciones para
abordar dichos problemas. Finalmente, un taller de medio dia de duracién para la
alta direccion podria revisar los resultados de los dos primeros talleres y decidir
qué medidas tomar para solucionar los problemas.

Llevando a cabo la evaluacién

Ver la Seccién 13: Metodologias de campo, para un ejemplo del uso de talleres
para elaborar las recomendaciones.

Herramientas de aprendizaje en los talleres

Los talleres pueden servir para capturar el conocimiento de los participantes

y también para ayudar a sacar a la superficie el conocimiento de las partes
interesadas existentes y darles una oportunidad para verbalizarlo y analizarlo.
Un formato establecido para talleres de aprendizaje es el examen retrospectivo,
que se analiza mas adelante, pero se pueden usar muchas otras herramientas en
los talleres para promover el aprendizaje, entre ellas las siguientes:

* Dotmocracy o puntocracia (formato ‘qué opinas’): en la que los
participantes indican que estan de acuerdo con diferentes afirmaciones
colocando puntos sobre ellas (www.dotmocracy.org).

* Hojas de calificacion de ideas: en la que cualquier participante puede
generar una idea y luego los demas participantes pueden estar de acuerdo
con ella o no (www.idearatingsheets.org). Las hojas de calificacion de
ideas resuelven algunos de los problemas de la puntocracia.

* Minirrabricas: en la que los participantes utilizan puntos de diferentes
colores para revelar su opinién acerca del valor u otros aspectos o
partes de una intervencién. Pueden utilizarse también para presentar
rapidamente los resultados de una evaluacion (Davison, 2014).

» Categorizacion jerarquica de cartillas: una opcién participativa que
consiste en categorizar diferentes cartillas y ha sido disefiada para
revelar la forma en que las personas categorizan y jerarquizan diferentes
fenomenos. Similar a la jerarquizacion que tiene lugar como parte de un
diagnostico rapido participativo (DRP) pero debe usarse con grupos que
sepan leer y escribir.”

*  Rich Pictures:herramienta que se utiliza para explorar, reconocer y definir
una situacion mediante el uso de diagramas con el fin de crear un modelo
mental preliminar.?

* Diagramas: en los que se pide a las partes interesadas que representen las
relaciones en forma de diagrama o que elaboren arboles o mapas
de problemas.
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Existe un nimero mucho mayor de herramientas adicionales que han sido
desarrolladas para el DRP o para fines de capacitacion y pueden ser utilizadas para
recolectar informacion con diferentes grupos de participantes.

Talleres de examen retrospectivo

Los exdmenes retrospectivos pueden usarse como un enfoque de aprendizaje
alternativo a la evaluacion y también como una metodologia para responder a
preguntas de evaluacion.

Definicion: Examen retrospectivo

Un examen retrospectivo es una discusion estructurada de una
intervencion humanitaria, que le permite al equipo considerary
reflexionar acerca de lo que sucedid, por qué sucedié y coémo sostener
las fortalezas y mejorar las debilidades.

El examen retrospectivo suele ser un proceso facilitado que involucra a todos
los que han sido identificados como el foco de aprendizaje. Se lleva a cabo en el
contexto de un taller. Una atmdsfera franca y abierta, que incentive la confianza
entre los participantes, es fundamental para el éxito del examen retrospectivo.

El principio general es que no hay atribucién ni castigo. Un facilitador neutral y
objetivo es fundamental para asegurar que la discusion permanezca enfocada
en los temas, mantenga una orientacion positiva y no se deteriore, cayendo en la
autojustificacién o la culpabilizacién de los demas.

El examen debe tratar de responder las siguientes preguntas:

e ¢Qué se esperaba que sucediera?

e ;Qué sucedid en realidad?

e ¢Qué funciond bien y por qué?

e ¢Qué podria haber funcionado mejor y por qué?

El examen retrospectivo incluye los pasos que se establecen a continuacion.

Para cada paso, los participantes individuales podrian escribir sus respuestas en
notas adhesivas, que el facilitador reuniria luego en conglomerados para reflejar
temas particulares, o bien el grupo podria responder cada pregunta colectivamente
y el facilitador podria escribir las respuestas en un papeldgrafo.

* Los participantes, ya sea individualmente o en parejas, escriben su
percepcion del objetivo o intencion de la intervencion (dado que la accién
humanitaria a menudo se lleva a cabo en entornos caéticos y los planes
pueden resultar obsoletos rdpidamente, se trata de un buen sistema para
averiguar si el objetivo esta claro y es compartido por todo el mundo, y
redefinirlo de ser necesario).
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Acto seguido, los participantes escriben lo que realmente sucedié —
posiblemente trabajando en grupo en la elaboracién de una linea de
tiempo de los acontecimientos mas importantes y los cambios en la
situacion o en el programa a través del tiempo. Colocar cartillas en una
pizarra o una pared para mostrar la linea de tiempo puede ser Util para
este gjercicio.

A continuacidn, el grupo intenta responder a dos preguntas: ;Qué funciond
bien? ¢Qué podria haber funcionado mejor?

A esto le sigue una discusion de lo que podria hacerse de manera diferente
la préxima vez, al final de la cual el facilitador hace un resumen de todas
las ensefnanzas que han emergido e invita a los participantes a votar las
tres ensefianzas que consideran mas importantes.

Las ensefanzas centrales aprendidas, y cualesquier recomendaciones plausibles
de ser puestas en practica, son documentadas y circuladas entre todos los
participantes. Se puede acordar un plazo, por ejemplo de seis meses a un afio,
para evaluar los avances en la implementacion de las recomendaciones.

Caracteristicas principales:

En la EAH, los exdmenes retrospectivos tipicamente se utilizan cuando
una organizacion desea extraer lecciones de sus operaciones.

No suelen durar mas de medio dia o un dia.

Se requiere un facilitador y una persona adicional para tomar apuntes.

Es preciso respetar los principios de no atribucién y no sancién — la
organizacion debe tener una cultura institucional que permita identificar
los problemas sin buscar chivos expiatorios después.

Son efectivos para ayudar al equipo de evaluacion a identificar las
ensenanzas clave de la operacion.

Necesitan un local apropiado, y el personal clave debe tener tiempo para
participar.

Los participantes son seleccionados intencionalmente.

Son relativamente econémicos.

Normalmente solo se lleva a cabo un examen retrospectivo por ubicacion,
de modo tal que para una evaluacién de varias ubicaciones posiblemente
se requiera mas de un examen retrospectivo.

La guia de USAID (2006) ofrece detalles del proceso.
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Ejemplo de buena practica: Examen retrospectivo interinstitucional de
la respuesta al terremoto y los tsunamis de 2004 en el Océano indico
Este examen, realizado por el personal (Baker, 2005) de cinco ONG de
cuatro paises afectados por el tsunami, duré dos dias y se identificaron
tres ensefnanzas principales:

* Lanecesidad de un andlisis socioeconémico temprano para asistir
con la programacion y el seguimiento de los programas, en el caso
de evaluaciones conjuntas rapidas;

* Elrol central que cumplen la consulta con la comunidad y
su participacion;

¢ Laimportancia de planificar medidas de preparacion, en especial
la necesidad de desarrollar capacidades locales de respuesta a
situaciones de emergencia.
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14 / Involucrando a la

14.1

poblacion afectada
en su evaluacion

Las organizaciones humanitarias estan prestando renovada atencion al
fortalecimiento de sus acciones de rendicién de cuentas frente a las poblaciones
afectadas. Se trata de un compromiso central del Programa de Transformacion,
que tiene por objeto mejorar la eficacia de la acciéon humanitaria. Existe un creciente
interés en robustecer el enfoque de “comunicacion con las comunidades” (CC).°
El informe “Estado del sistema humanitario” de 2015 reporto:

...el aumento de la sensibilizacién sobre el terreno acerca de la importancia de
involucrar a las personas afectadas... de modo tal que las poblaciones afectadas
por los conflictos y desastres no se consideren simplemente “destinatarios” y
que las intervenciones se disefien con un mayor enfoque en sus necesidades y
preferencias... Sin embargo, los avances en la rendicion de cuentas frente a los
beneficiarios de la ayuda han sido mas retdricos que reales. (ALNAP 2015: 72;
ver también Ashdown, 2011; y Brown y Donini, 2014)

¢ Qué significa esto para la EAH? ;Cdmo involucrar mas efectivamente a las
poblaciones afectadas en las evaluaciones, e igualmente en las fases de ejecucion
previas?

Involucrar a las poblaciones afectadas ha sido un punto débil de la EAH, a pesar
de varios intentos de fortalecer la rendicion de cuentas frente a ese grupo crucial —
después de todo, se trata de las personas en cuyo nombre se emprende la accion
humanitaria.’® Si nos tomamos en serio lo de escuchar a la poblacién afectada, es
esencial involucrarla en el transcurso de una evaluacion.

Involucrando a la poblacion afectada

Solo involucrando a la poblacion afectada y escuchando sus perspectivas y puntos
de vista podemos saber si los programas y proyectos humanitarios han sido en
efecto apropiados para satisfacer sus necesidades, y por lo tanto podemos cotejar
las acciones con los indispensables criterios del CAD de la OCDE en materia de
pertinencia. Las personas afectadas por una crisis son los jueces mas idéneos de
la eficacia del trabajo humanitario. Si no escuchamos sus opiniones, no podremos
mejorar la calidad de la accién humanitaria. Esto significa incorporar la consulta
sobre la calidad de las intervenciones en las evaluaciones.
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La Asociacién Internacional para la Rendicién de Cuentas en el Ambito Humanitario
(HAP), actualmente Alianza CHS (Normas Humanitarias Esenciales), lleva muchos
anos trabajando en el tema de involucrar a las poblaciones afectadas, desarrollando
una normatividad que subraya que escuchar lo que las personas afectadas por

una crisis tienen que decir es algo que debe hacerse en todas las etapas del ciclo
del proyecto, desde las fases de planificacién y ejecucion hasta el seguimiento y
evaluacion de los programas humanitarios (HAP, 2013). Gran parte de lo aprendido
por la Alianza CHS ha sido incorporado en las Normas Humanitarias Esenciales
(2015).

En la practica, las organizaciones tienen diferentes razones para involucrar a la
poblacién afectada en sus programas humanitarios, aunque esto no siempre sea
explicito. Brown y Donini (2014: 20-21) identifican tres tipos de racionalidad para que
las organizaciones involucren a las poblaciones afectadas:

1. Racionalidad normativa o basada en valores: las organizaciones
consideran que es lo que se debe hacer, por ejemplo para cumplir con un
deber moral o respetar los derechos fundamentales y la dignidad de las
personas afectadas;

2. Racionalidad instrumental: porque incrementa la eficacia de los
programas humanitarios, por ejemplo al recoger informacién para
enriquecer las decisiones programaticas y satisfacer mejor las
necesidades de los afectados por la crisis;

3. Racionalidad emancipadora: porque aborda desigualdades estructurales
y las causas subyacentes de una crisis, por ejemplo al dar una voz
e iniciativa a las poblaciones marginadas o, mas ambiciosamente,
transformar las estructuras y las dindmicas del poder.

La evaluacién desempeiia un papel vital en evaluar la eficacia de las organizaciones
en lograr dicho involucramiento. Cuando una racionalidad se encuentra implicita,

es posible que la evaluacion deba explicitarla, por ejemplo a partir de las entrevistas
durante la fase inicial. A medida que las organizaciones se esfuerzan por asumir una
mayor rendicion de cuentas frente a las poblaciones afectadas, por ejemplo como
parte del Programa de Transformacion, la evaluacion se convierte en un instrumento
vital para evaluar si lo han logrado o no desde el punto de vista de las poblaciones
afectadas. El ejemplo de buena practica que aparece en la pagina 270 sintetiza los
hallazgos de una investigacion efectuada en Filipinas para recabar las opiniones

de las comunidades afectadas después del tifon Haiyan, a raiz de que muchas
organizaciones humanitarias invirtieran tiempo y recursos en aumentar su rendicion
de cuentas frente a la poblacion afectada.
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Ejemplo de buena practica: Escuchando a la poblacién afectada acerca
de los esfuerzos de las organizaciones para rendirles cuentas

Por medio de una investigacién efectuada entre noviembre de 2014

y febrero de 2015 como parte del proyecto de Servicios Comunes
Pamati Kita (“Escuchemos Juntos”), las comunidades afectadas

por el tifon Haiyan fueron consultadas acerca de sus perspectivas

y experiencias con relacion a los esfuerzos de las organizaciones
humanitarias para rendirles cuentas. La investigacién adopté un
enfoque cualitativo, en consonancia con un proyecto centrado en la
escucha activa. Las consultas revelaron que la poblacion afectada
tenia una marcada preferencia por la comunicacion cara a cara, frente
amedios de comunicacion mas tecnoldgicos como las lineas de
mensajeria electrénica directa, que habian sido usadas por muchas
organizaciones. En términos generales, la poblacion afectada describié
su relacion con las organizaciones humanitarias internacionales

como bastante distante, en contraste con las perspectivas de las
organizaciones, que creian haber sido mucho mas accesibles.

Fuentes: Ong et al. (2015); Buchanan-Smith et al. (2015)

Las evaluaciones que han involucrado activamente a la poblacién afectada

suelen ser mucho mas ricas que aquellas que no lo han hecho. Ver, por ejemplo,

la evaluacion conjunta de CARE y Save the Children tras el terremoto de Haiti

en 2010 como ejemplo de buena practica a continuacion. Solo en ciertos tipos

de evaluaciones podria haber razones de peso para no involucrar a la poblacién
afectada, por ejemplo en una evaluacién exclusivamente enfocada en los procesos
institucionales antes que en la eficacia de un programa para aliviar el sufrimiento.

Ejemplo de buena practica: Método de impacto “poner a la gente
primero”

Nueve meses después del terremoto de Haiti, CARE Internacional y
Save the Children (SCF) encargaron una evaluacién independiente
conjunta de su respuesta humanitaria. Si bien la evaluacion se basé
en los criterios de evaluacion del CAD de la OCDE y examind temas
transversales para evaluar los esfuerzos de ayuda hasta la fecha,
también sirvié como una fotografia instantanea de la forma en que
diferentes grupos representativos de la sociedad haitiana percibian
las areas de la respuesta humanitaria global en las que ambas
organizaciones habian participado. %
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e

Esto se hizo utilizando la metodologia de impacto conocida como
“poner a las personas primero”, que efectivamente colocaba a

los habitantes de Haiti en el centro, y se trabajo a partir de esa
experiencia para determinar la eficacia de esfuerzos institucionales
mas amplios, incluidos los de CARE y SCF. El personal nacional

de ambas organizaciones recibié una capacitacion de dos dias

para perfeccionar sus habilidades de comunicacion, escuchay
facilitacion, y luego para organizar discusiones de grupos focales
utilizando preguntas tematicas abiertas. Esto queria decir que los
temas de la discusion no podian ser impuestos, extendiéndose

mas alla del trabajo y los proyectos de cualquiera de las dos
organizaciones, con la finalidad de obtener informacioén sobre las
experiencias reales de la gente y por lo tanto ayudar a responder las
preguntas de ambas organizaciones: “; Estamos haciendo las cosas
correctas?” y “;Estamos haciendo las cosas correctamente?”.

Fuente: O'Hagan et al. (2010)

Las evaluaciones de intervenciones humanitarias verdaderamente “de abajo hacia
arriba” y participativas (ver la Seccion 4, Tipos de evaluacion) — en el extremo
izquierdo del espectro en la Figura 14.1 — son sumamente raras en el sector
humanitario. Hacerlo implicaria involucrar a la poblacién afectada en todos los
aspectos de la evaluacion, desde las fases de planificacion y disefio, pasando por
la recoleccion y el andlisis de la informacion, la identificacion de los hallazgos

y la elaboracién de las recomendaciones, hasta la difusion.'" Las secciones a
continuacién ofrecen orientacion sobre las opciones mas comunes para involucrar
a la poblacién afectada en la EAH.

Planificando involucrar a la poblacion
afectada

Rara vez se involucra a la poblacién afectada desde el inicio de una evaluacion,
para determinar la necesidad de hacerlo asi como sus potenciales alcances,
aunque existen precedentes. Un ejemplo es el estudio de factibilidad realizado por
OCHA para una evaluacion de impacto conjunta (Beck, 2011). Para ello se requiere
asignar tiempo para consultas antes de que inicie la evaluacion.
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Figura 14.1: Continuo participativo en la evaluacion — ejemplo de la FICR

De abajo hacia arriba De arriba hacia abajo

oo

Los beneficiarios Los beneficiarios Los beneficiarios Los beneficiarios Los beneficiarios Los beneficiarios

deciden si evaluar  deciden las participanenla sonunafuente sonunafuente son una fuente
onoyqué preguntas a recoleccion y de informacién  de informacion  de informacion
responder el andlisis de la consultada observada secundaria
informacion (entrevistas 'y

grupos focales)

Fuente: FICR, Departamento de Planificacion y Evaluacion (2014)

Mas a menudo, involucrar a la poblacion afectada significa planificar consultas con ella
durante el proceso de evaluacion. Tal como se demuestra en el continuo participativo
de la evaluacion de la FICR, esto tiende a suceder en la mitad “de arriba hacia abajo”
del espectro participativo, pero es importante pese a ello por las razones establecidas
arriba. La entidad que encarga la evaluacion debe planificar este tipo de consulta desde
el principio, cerciorandose de que tanto los recursos disponibles como los plazos son
adecuados para periodos de trabajo de campo sustanciales.

La consulta con la poblacién afectada en la EAH ha sido débil, en general debido al poco
tiempo y los limitados recursos que se destinan al trabajo de campo; esta suele ser la
parte que se recorta cuando los plazos tienen que ser acortados y los presupuestos

son ajustados. Y sin embargo, tal como lo subrayé un documento inicial de ALNAP

y Groupe URD sobre la participacion de las personas afectadas por una crisis en la
accion humanitaria (ALNAPR, 2003), se trata no solo de un conjunto de herramientas sino
también de una actitud, en este caso una actitud que coloque el involucramiento y la
consulta con la poblacién afectada en el centro del proceso de evaluacion y les asigne
los recursos adecuados.

Los coordinadores de una evaluacién deben cerciorarse asimismo de contratar
evaluadores con el conjunto de capacidades y los conocimientos adecuados.

Deben tener experiencia en la realizacién de consultas con las poblaciones afectadas,

y algunos miembros del equipo deben tener conocimiento previo del contexto y entender
las estructuras comunitarias y la dinamica del poder. Esto puede ser especialmente
importante en una crisis ocasionada por un conflicto. Si hay temas de proteccién
sensibles a tener en cuenta, es importante que los miembros del equipo de evaluacion
posean las capacidades y la experiencia necesarias para saber como afrontarlos.
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Consejo util

Cuando contraten a los evaluadores para llevar a cabo una consulta
con las poblaciones afectadas, ademas de entrevistarles y revisar
sus hojas de vida, averigiien si han realizado trabajos similares
anteriormente y, si procede, pidanles referencias.

Consejo util

Al planificar un proceso de consulta con la poblacién afectada en
contextos dificiles, por ejemplo debido a la falta de acceso y/o la
situacion de inseguridad, incorporen plazos de contingencia al
cronograma de trabajo de la evaluacion, en caso de que se produzcan
retrasos en los viajes o deban hacerse arreglos alternativos.

Disenando la evaluacion de modo tal que la
poblacion afectada se vea involucrada

El primer paso en el disefio de una evaluacion consiste en identificar qué preguntas de
evaluacion de aquellas que figuran en los términos de referencia son pertinentes para
consultarlas con la poblacion afectada. Las preguntas acerca del impacto mas amplio

de la intervencion humanitaria, y sobre su adecuacién y pertinencia respecto a las
necesidades, sin duda deben dirigirse a la poblacién afectada. Pero las preguntas referidas
a la eficiencia de los costos de la intervencion, o a la gestion interna de la organizacion,
probablemente sea irrelevante someterlas a consulta con la poblacién afectada.

Segundo, es importante revisar lo que ya existe en términos de retroalimentacion

de la poblacién afectada, especialmente en los casos en que haya habido un alto
nivel de involucramiento a lo largo de la ejecucién de la evaluacién, por ejemplo a
través de mecanismos de retroalimentacion tales como lineas directas, seguimiento
post distribucién de la ayuda y consultas regulares con la comunidad, y en que la
retroalimentacién haya sido debidamente documentada. Por ejemplo, tras el paso del
tifén Haiyan por Filipinas, algunas organizaciones como World Vision International
(WVI) contaban con grandes bases de datos computarizadas, que registraban

y analizaban la retroalimentacion recibida, habiendo invertido en una serie de
mecanismos diversos de rendicion de cuentas.'?

Tercero, es importante preguntarse qué sectores de la poblacién afectada deben

ser consultados, y por lo tanto coémo se debe hacer el desglose de la poblacion.
Asegurense de consultar la guia de UNEG sobre la incorporacion de los derechos
humanos y la igualdad de género en las evaluaciones (2014). Un buen ejemplo es la
evaluacion de la politica de transversalizacion del enfoque de edad, género y diversidad
de ACNUR en Colombia (Mendoza y Thomas, 2009). El desglose de la informacién
normalmente se hace para sacar a la luz diferentes experiencias con relacion a la crisis
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14.4

y la respuesta. Asi, por ejemplo, hombres y mujeres, adultos mayores y jovenes,
grupos mas acomodados y grupos pobres pueden haber experimentado la crisis

y la respuesta de maneras diferentes. Tengan en cuenta asimismo las diferencias
irreconciliables, especialmente en una crisis vinculada a un conflicto: por ejemplo,
el origen étnico puede ser una importante barrera infranqueable en un conflicto, en
el que diferentes grupos étnicos experimentan la crisis de maneras muy diferentes.

Cuarto, es preciso seleccionar las metodologias y el enfoque de muestreo
adecuados para involucrar y consultar a la poblacién. En la practica suelen utilizarse
metodologias cualitativas para involucrar a la poblacion afectada. En ocasiones se
ha consultado a la poblacién afectada mediante “metodologias mixtas”, es decir,
una combinacién de encuestas cuantitativas formales y técnicas cualitativas,

lo cual puede ser particularmente revelador si se hace bien, pero para lo cual se
necesitan mayores recursos (Gayfer et al., 2014). Esto ha sido mas comun en el
caso de evaluaciones conjuntas que han contado con abundante financiamiento,

y de manera creciente también en evaluaciones de impacto. Tal como se describié
en la Seccién 12, Muestreo, a menudo se recurre al muestreo intencional debido

a limitaciones en términos de acceso restringido y dificultades para llegar a
determinadas areas geogréficas o a ciertos sectores, lo cual dificulta enormemente
la toma de una muestra aleatoria. En ese caso, el conocimiento local es clave para
ponerse de acuerdo en torno al muestreo intencional.

Métodos para involucrar a la poblacion
afectada

El Cuadro 14.1 contiene un resumen de cinco de las metodologias mas comunes
para consultar con la poblacion afectada y las ventajas y desventajas de cada una.
El diagnéstico rapido participativo (DRP) es también una metodologia muy comun
y se aborda en la subseccion siguiente.

Los grupos focales y las entrevistas grupales son particularmente eficaces

para escuchar a la poblacion afectada en el marco de discusiones mas abiertas.
Normalmente se guian por una lista de verificacién de los temas a cubrir,

al mismo tiempo que asignan el espacio necesario para ahondar en informaciones
nuevas o inesperadas que salgan a la luz durante la discusion. Los grupos focales
representan asimismo una oportunidad para consultar con diferentes grupos
poblacionales por separado, por ejemplo mujeres y hombres, diferentes grupos

de edad. Un grupo focal debe constar de seis a ocho personas pertenecientes a
un grupo homogéneo de la poblacion. En la practica, rara vez es posible controlar
el tamafio y la composicion del grupo, que se puede convertir en una “entrevista
grupal” de mayores dimensiones.

Por razones protocolares y de cortesia, puede ser apropiado empezar la consulta
con una asamblea comunitaria, para explicar la evaluacion. Esta es también

una oportunidad para preguntar por la perspectiva general de la comunidad

sobre el programa o proyecto, pero es probable que no todas las opiniones sean
expresadas. Por ejemplo, las mujeres, los jévenes y los grupos marginados pueden
ser reacios a hablar en publico.
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Cuadro 14.1: Metodologias de consulta comunes con la poblacion afectada

Metodologia

Grupos focales y
entrevistas grupales

Ventajas

Eficaces para consultar con un grupo
en particular;

Eficaces para discusiones abiertas.

Desventajas

Dificultad para controlar el tamafio y la
composicién del grupo;

Requieren facilitacion experimentada.

Asambleas comunales

Aprovechan estructuras ya existentes;

Pueden involucrar a una gran
cantidad de gente.

Pueden ser dominadas por ciertas personas
0 grupos;

Dificultad para desagregar las respuestas.

Entrevistas personales

Mayor facilidad para hacer

Requieren mas tiempo;

y de hogares preguntas sensibles; ~ .
Una muestra pequefia no permite hacer
Los temas pueden ser abordados en generalizaciones.
mayor profundidad;
Pueden ser ilustrativas.
Entrevistas Sirven para obtener una buena Necesidad de estar atentos a posibles

semiestructuradas con
informantes clave

apreciacion general y puntos de vista
a los que se puede hacer seguimiento
en entrevistas grupales o personales.

“guardianes” y a los potenciales sesgos
de informantes clave.

Encuestas formales

Arrojan conjuntos de datos
comparables y pueden ser mas
faciles de generalizar;

Informacién cuantitativa convincente
para las instancias de decision.

Requieren tiempo y son relativamente costosas;

Pueden no ser viables en entornos de conflicto.

Las discusiones de grupos focales pueden ser convenientemente profundizadas
mediante una serie de entrevistas personales o de hogares, con el fin de indagar sobre
temas puntuales y/o hacer seguimiento de informacidn sensible no apta para ser
discutida en grupo. Pueden ser especialmente Utiles como estudios de caso ilustrativos,
demostrando el efecto a nivel de hogares de un aspecto en particular de una crisis y/o
respuesta que hubiera emergido como un patrén comun, por ejemplo en el marco de
discusiones de grupos focales.

Las entrevistas con informantes clave son ampliamente utilizadas en la EAH como un medio
para consultar con la poblacion afectada. Los informantes clave suelen ser personas de

la comunidad que estan en posicién de comentar la respuesta humanitaria en general y
sus consecuencias, por ejemplo, quién recibié asistencia humanitaria y quién no y por qué.
También es posible que puedan hablar acerca de algunos de los efectos no intencionales
de la respuesta, sean positivos o negativos. Entre los informantes clave se encuentran los
trabajadores de salud y los maestros, que tienen un contacto fluido con los miembros de la
comunidad y estan bien posicionados para observar los cambios y las tendencias asi como
qué grupos son mas vulnerables y se encuentran mas marginados, por ejemplo. Tras el
tsunami en Tailandia, los evaluadores descubrieron que los monjes y policias eran valiosos
informantes clave, a pesar no de haber recibido ayuda humanitaria.

Las encuestas formales también pueden usarse como un medio para consultar con la
poblacién afectada, aunque, como se describe en la Seccién 13, Metodologias de campo,
se rigen por preguntas predeterminadas y no tienen cabida para las discusiones abiertas.
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Diagnéstico rapido participativo

Definicién: Diagndstico rapido participativo
Las técnicas de diagnéstico rapido participativo o diagndstico
rural participativo (DRP) son un conjunto de metodologias que
permiten que la poblacién local enriquezca, analice y comparta
su conocimiento y aprendizaje de formas que sean facilmente
entendibles para los evaluadores externos.

Si bien las técnicas de DRP fueron originalmente disefiadas para contextos de
desarrollo, son muy apropiadas para involucrar a la poblacién afectada.

Caracteristicas principales:

* Las metodologias de DRP generan informacion cualitativa principalmente.

* Se utiliza en la EAH para consultar con la poblacién afectada.

* Los materiales requeridos dependen del método especifico.

* Las ubicaciones se seleccionan intencionalmente.

* Los participantes pueden ser autoseleccionados o pertenecer a un grupo
en particular.

» Puede realizarse como parte de una entrevista grupal.

* Elnumero de sesiones de DRP puede oscilar entre unas pocas y varias
decenas. Si constituye la principal técnica utilizada en una evaluacién
participativa, se requerirdn mas sesiones.

Tener presente

ElI DRP es de bajo costo para los evaluadores pero exige una gran
inversion de tiempo de los participantes. ¢Es esto apropiado o
razonable en esta fase de la crisis y/o en el contexto actual?

Un punto fuerte de la mayoria de las técnicas de DRP es que son de base
comunitaria y por lo tanto permiten a los evaluadores capturar el saber comunal,

y no solo de uno o dos de sus miembros. La mayoria de estos ejercicios son
fuertemente visuales y por lo tanto accesibles también a los sectores no
alfabetizados. La participacion en ejercicios de DRP tiene un costo real para la
comunidad, sin embargo. Como apunté la evaluacion realizada por Solidaridad
Suiza 10 afos después del tsunami de 2004 en Asia durante la investigacion
cualitativa inicial: Las reuniones formales organizadas, como discusiones de
grupos focales y herramientas de diagnéstico rural participativo (DRP), no siempre
arrojaron informacién confiable, ya que las comunidades habian sido estudiadas
hasta la saciedad durante los afos que siguieron al tsunami. El uso de estos
métodos se limito por lo tanto a situaciones en las que el equipo sentia que podrian
anadir valor a la investigacion, y se aplicé una metodologia basada en entrevistas
semiestructuradas “informales” mas abiertas. (Ferf y Fabbri, 2014: 18-19)
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Cuadro 14.2: Técnicas de DRP comunes

Técnica

Descripcion

Uso potencial

Calendario El grupo construye un diagrama que revela los Un calendario de 24 horas construido con las mujeres
cambios a través del tiempo — por ejemplo, en podria revelar la cantidad de tiempo que invierten las
la faena agricola, la carga de trabajo de distintos | mujeres en obtener articulos de socorro (por ejemplo,
géneros o el patrén de enfermedades. ayuda alimentaria) en las etapas iniciales de una crisis.
Un calendario estacional podria sacar a la luz los
periodos de mayor escasez de alimentos, los mismos
que la evaluacién podria analizar posteriormente para
determinar si coinciden con las fechas de distribucion de
alimentos.
Linea de tiempo | El grupo elabora una linea de tiempo de los Una primera linea de tiempo podria registrar los
acontecimientos. acontecimientos mas importantes o los momentos
de mayor inseguridad de una crisis asociada a un
conflicto, mientras que una segunda linea de tiempo
podria registrar las fechas de entrega de la asistencia
humanitaria.
Agrupamiento Se entrega al grupo una pila de 100 piedras, Conocer la importancia relativa de las diferentes fuentes
proporcional granos o semillas, que representan el total de de ingresos puede arrojar luz sobre la importancia relativa

una categoria dada (por ejemplo, los ingresos del
hogar) y se les pide que dividan la pila en grupos
parailustrar la importancia relativa de diversos
elementos dentro de esa categoria (por ejemplo,
las fuentes de ingresos).

de una intervencién de socorro especifica, por ejemplo un
programa de dinero por trabajo o de ayuda alimentaria.

Esta técnica puede usarse asimismo para identificar a los
individuos o grupos mas pobres de una comunidad.

Jerarquizacion

Se pide al grupo que jerarquice diferentes
articulos, ya sea comparandolos unos con otros o
en dos dimensiones, de acuerdo a determinados
criterios.

En la jerarquizacién por parejas se elabora una
matriz con los mismos articulos en ambos ejes
y se invita al grupo a jerarquizar cada articulo en
comparacion con los articulos que figuran en el
otro eje.

La jerarquizacion podria utilizarse para establecer hasta
qué punto los diferentes tipos de asistencia humanitaria
(por ejemplo, ayuda alimentaria, articulos no comestibles,
semillas y herramientas) satisfacen las necesidades de
los beneficiarios. Si se hace en dos dimensiones, podria
capturar las diferentes necesidades del hogar — por
ejemplo, de los adultos mayores, las mujeres, los hombres
o los nifios y nifias.

Caminata Los evaluadores recorren la aldea a pie con un Esta técnica puede ayudar a los evaluadores a establecer
transversal grupo pequefio o con informantes clave y hacen los efectos diferentes de un desastre natural en distintas
preguntas acerca de lo que ven — por ejemplo, zonas o sectores de una comunidad, y a explorar si la
quién tiene acceso a los pastos de un pastizal o respuesta humanitaria tuvo en cuenta dichas diferencias.
quiénes viven en una vivienda. Ofrece buenas oportunidades para la observacion.
Cartografia Metodologia visual para mostrar la ubicacion Puede ayudar a los evaluadores a entender cudl es
social relativa de los hogares y la distribucion de los la relacion entre ubicacion y vulnerabilidad en una
diferentes tipos de personas (por ejemplo, comunidad. Puede ayudar a los evaluadores a enfocarse
hombres, mujeres, adultos, nifios, con tierras, en grupos especificos para responder las preguntas
sin tierras, alfabetizados y no alfabetizados) asi referidas a la cobertura de la ayuda.
como la estructura social y las instituciones en
una zona determinada.
Diagrama de Diagrama de circulos que representan distintas Estos diagramas suelen utilizarse para mostrar las
Venn categorias y se superponen, donde las categorias | diferentes instituciones presentes en una zona — por

tienen un valor en comun establecido.

ejemplo, organizaciones humanitarias internacionales,
nacionales y locales — asi como la forma en que se
relacionan entre si'y suimportancia relativa en la
respuesta a una crisis.
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Para mayor informacion sobre el uso de metodologias de DRP, ver Methods for
Community Participation (Metodologias de participacion comunitaria; Kumar, 2002)
y Participatory Rapid Appraisal for Community Development (Diagndstico rapido
participativo para el desarrollo de la comunidad; Theis y Grady, 1991). El enfoque
de DRP se origina en el trabajo de Robert Chambers (1994). Recursos en linea
disponibles en: Banco Mundial (Banco Mundial, 2007) y Agencia Canadiense para
el Desarrollo Internacional (CIDA, 2005).

Llevando a cabo la evaluacién

o)

Consejo util

Los métodos de DRP parecen simples pero requieren buenas
competencias de una persona que facilite. Deben ser usados con
grupos lo mas homogéneos posible, por ejemplo mujeres en situacion
de desplazamiento reciente o residentes que permanecieron en un
asentamiento o ciudad después de un ataque. Puede ser Util llevar a
cabo ejercicios de DRP con hombres y mujeres, o con dirigentes y no
dirigentes, por separado.

El facilitador de un ejercicio de DRP debera manejar la fina linea divisoria
entre control comunitario y captura del proceso por parte de una élite
(Adbullah et al., 2012).

@ Ejemplo de buena practica: DRP en una evaluacion participativa en Uganda
La evaluacion del programa Escuelas de Campo para Agricultores (ECA) en
Uganda (Foley, 2009) hizo un uso extensivo de herramientas de DRP. Se trata
de una intervencion de seguridad alimentaria y medios de vida, similar a
muchas intervenciones de reconstruccion en situaciones humanitarias.

Los 12 grupos del programa utilizaron las siguientes herramientas:

o Jerarquizacion de la riqueza, para establecer las percepciones de
riqueza relativa y como podrian haberse reflejado en la focalizacion del
programa;

. Calendario estacional, para establecer los ciclos productivos y los
insumos requeridos y juzgar hasta qué punto habian sido considerados
en la programacion;

o Agrupamiento proporcional, para indagar sobre los alimentos, ingresos y
gastos del hogar y sugerir qué tipos de cambios podrian esperarse de un
programa de ECA efectivo;

o Jerarquizacion por parejas, para explorar la severidad relativa de las
estrategias de manejo y articular estas ideas con los conceptos de
vulnerabilidad y estacionalidad.
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14.5

Desafios particulares de involucrar a la

poblacion afectada en la EAH

Los desafios de involucrar a la poblacion afectada y sus posibles soluciones se
presentan en el Cuadro 14.3 a continuacion.

Cuadro 14.3: Desafios comunes de involucrar a la poblacion afectada

Desafio

Obtener acceso a la poblacion afectada,
especialmente en las crisis asociadas a
conflictos donde reina la inseguridad

Posibles soluciones

Encuestas telefonicas; reunirse con la poblacion afectada en
ambientes mas seguros, por ejemplo en pueblos que actdan
como mercados locales y/o nacionales. Ver la Seccién 15:
Acceso restringido.

Barreras lingiisticas y culturales

Cerciorarse de que el equipo responsable del trabajo de campo
posea las capacidades lingiiisticas necesarias o tenga acceso
aintérpretes;

Contratar investigadores/evaluadores locales para que se
sumen al equipo.

Desarrollar metodologias robustas para
trascender lo anecdético

Prestar atencion al disefio de las metodologias cualitativas,
por ejemplo utilizando revisores de pares para asesorar en lo
concerniente a la solidez de las metodologias;

Utilizar la triangulacion.

Las personas afectadas disponen de poco
tiempo para la consulta

Estar atentos a las presiones de tiempo y disefiar sus
metodologias de consulta de forma tal que no interfieran con
ellas, por ejemplo consultar a la gente mientras espera en
cola la distribucién de la ayuda o por la tarde, al volver de sus
labores.

Intento de “guardianes” de influir en la
seleccion de los grupos con que puede
reunirse el equipo de evaluacion

Estar atentos a la dindmica politica y de poder de las
comunidades y adaptar el enfoque de las entrevistas
teniendo este factor presente. Ver el consejo Util sobre
“guardianes” mas abajo.

Cémo consultar con una poblacion
traumatizada

Cerciorarse de que los evaluadores posean las capacidades y la
experiencia necesarias para involucrar a la poblacion afectada
teniendo en consideracion el estado en que se encuentra. Ver
también el Cuadro 14.4.
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Llevando a cabo la evaluacién
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0

0

14.6

Consejo util

Al consultar con la poblacién afectada, estén alerta a la influencia

de “guardianes” de la comunidad, por ejemplo dirigentes comunales
que desean influir en la seleccion de las personas o grupos que debe
consultar el equipo de evaluacién. Es posible que deban hacer un
esfuerzo extraordinario para llegar a los sectores marginados, por
ejemplo, aquellos que viven en la periferia de la aldea o en la parte
trasera del campamento; pero cerciérense de no ponerlos en riesgo por
hablar con ellos (ver el Cuadro 14.4). Verifiquen con otros informantes
clave la informacion referida a los diferentes grupos de la comunidad.

Consejo util

Al consultar con la poblacidn afectada, consideren utilizar puntos de
entrada distintos a los que emplean las organizaciones que estan
realizando evaluaciones para sus diagndsticos de necesidades y
actividades de seguimiento permanentes, con la finalidad de evitar
los sesgos y llegar a aquellos a los que nadie escucha. Por ejemplo,
realicen una caminata transversal por la comunidad o el campamento
para refugiados y seleccionen aleatoriamente los hogares a visitar y
entrevistar (ver la Seccion 11, Diseiios de evaluacion para responder
las preguntas de evaluacion).

El programa para escuchar a la poblacion afectada impulsado por CDA describe
como: Nosotros desde luego nos atuvimos al protocolo y nos reunimos con

los jefes de aldea —y lideres comunitarios y funcionarios estatales, etc. — pero
siempre pedimos autorizacion para reunirnos con otras personas y en ocasiones
tuvimos que insistir en que nos concedieran tiempo para reunirnos con ellas
(mujeres, jovenes, grupos marginados). Le preguntamos al personal de ONG y
OBC (organizaciones comunales mas cercanas al llano) locales con quiénes
debiamos hablar, y les pedimos a los directores de escuela, maestros, enfermeras,
empresas locales, conductores de mototaxi, etc., que nos hicieran sugerencias.
(Ver Anderson, Brown, Jean, 2012)

Consideraciones éticas de involucrar a las
poblaciones afectadas

Existe una serie de consideraciones éticas que debemos tener en cuenta a la
hora de planificar una evaluacion (ver la Seccion 2, La decision de realizar una
evaluacion). La presente subseccion profundiza en temas y consideraciones

que son especialmente importantes a la hora de involucrar a las poblaciones
afectadas.’® El Cuadro 14.4 contiene un resumen de algunos desafios clave y sus
posibles respuestas éticas.
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Cuadro 14.4: Principales desafios de involucrar a las poblaciones afectadas y posibles respuestas

¢Se encuentran algunos sectores
de la poblacién en riesgo de
abuso y maltrato o de violencia
focalizada?

No entrevistar a las personas a no ser que sea seguro hacerlo.

¢Hay algunos grupos politicamente
poderosos que dominan el proceso
de consulta?

Estar atentos a la dinamica de poder y buscar formas de llegar a las
personas y grupos marginados y menos poderosos.

¢Estan traumatizados algunos
miembros de la poblacién
afectada a raiz de sus experiencias
relacionadas con la crisis?

Entrevistar a las personas con delicadeza, evitando afligir a los
entrevistados, por ejemplo haciéndolos revivir una experiencia
traumadtica. Si una pregunta tiene altas probabilidades de provocar un
nuevo trauma en el entrevistado, preguntarse si la informacion que

se desea recabar es realmente necesaria. Desde el punto de vista de
la ética, es inapropiado hacer preguntas sensibles si los evaluadores
no estan en capacidad de remitir a las personas traumatizadas a un
servicio adecuado.

crisis?

¢Se ha producido una ruptura de Invitar a miembros respetados de la comunidad a presentar la
confianzay en las relaciones entre evaluacion y el proceso de consulta.

los miembros de la poblacién . . . .
afectada a consecuencia de la Cerciorarse de explicar con total transparencia el propésito, las

restricciones y el uso previsto de la evaluacién, asi como la forma en
que se procesara y almacenara la informacion que se recoja.

Adicionalmente a las consideraciones asociadas al precepto de “no hacer
dano”, que se explican en la Seccién 2, La decision de realizar una evaluacion,

la proteccion y la confidencialidad de la informacidn, asi como el consentimiento
previo e informado, constituyen salvaguardas importantes que deben ser
establecidas antes de llevar a cabo las entrevistas y recolectar informacion
primaria en cualquier evaluacion, pero especialmente en la EAH, donde hay
aspectos de proteccién que considerar.

La confidencialidad y su relacion con la proteccién de informacién deberian

estar incluidas en el cédigo de ética de cualquier evaluador. Esto incluye los
procedimientos para garantizar la privacidad de todos los encuestados durante

la fase de recoleccion de informacion. Los principios generales que subyacen a

la proteccién y confidencialidad de la informacién en la evaluacién son: todas las
personas “son duefias” de sus propias experiencias de vida y cualquier informacién
que pueda ser atribuida a una persona en particular debe estar disponible para

el evaluador solo si ha sido negociado previamente (Kushner, 2005: 74). En otras
palabras, el nombre de un entrevistado de una poblacién afectada no debe figurar
en ninguin informe de evaluacién salvo que la persona en cuestion haya dado su
consentimiento expreso.
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Asimismo, es importante obtener el consentimiento informado de los miembros
de la poblacién afectada antes de entrevistarlos, especialmente si hay aspectos de
proteccion que considerar. Esto requiere que los equipos de evaluacion:

» Se cercioren de que todos los potenciales encuestados, incluidos los
nifios, ninas y adolescentes, entiendan perfectamente lo que entrana su
participacion.

* Alienten las preguntas y aclaraciones para despejar cualquier duda acerca
de la evaluacion antes de proceder con las entrevistas u otros ejercicios de
recopilacion de informacion.

* Programen el tiempo suficiente para que los potenciales participantes
reflexionen acerca de su participacion y tomen la decision de hacerlo.

* Consideren las capacidades del entrevistador (algunos equipos de
evaluacién incluyen personas con capacidades basicas de asesoria por si
hubiera cuestiones de proteccion que explorar).

* Entreguen a los entrevistadores informacion sobre los servicios a
disposicion de los entrevistados (por ejemplo, servicios sociales y de
salud). Tengan presente que para todos los ejercicios de recoleccion
de informacién previstos para abordar temas de violencia sexual rigen
consideraciones especiales.

* Reafirmen a los participantes que tienen derecho a retirarse de la
entrevista en cualquier momento.

» Consideren cudl es la mejor estrategia para garantizar que los
entrevistadores cumplan con los procedimientos éticos desarrollados para
la evaluacion y sean coherentes en su enfoque (UNICEF 2015: 131-132,
basado en el Grupo de Referencia sobre Vigilancia y Evaluacion para la
Proteccion Infantil, CP~-MERG, 2012).
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15 / Acceso restringido

15.1

¢Qué es el acceso restringido?

La mayoria de las metodologias del trabajo de campo para EAH requieren que
los evaluadores observen y realicen entrevistas y ejercicios con las partes
interesadas. Pero, como se sefialé en la Seccién 1, los evaluadores a menudo
tienen escaso o ningun acceso a la poblacion que ha recibido la asistencia
humanitaria, o incluso a las regiones donde reside. Esto es especialmente cierto
en situaciones de conflicto. Los riesgos van desde que las organizaciones
humanitarias (y quienes evaltian su trabajo) se conviertan en blanco directo de
los ataques (por ejemplo, si son asociadas con alguna de las partes en conflicto),
pasando por verse inadvertidamente atrapadas en un conflicto en marcha, hasta
poner en peligro la integridad de la poblacién afectada por intentar obtener
informacion de ella.

El acceso restringido'™ claramente constituye un problema para las personas que
estan ejecutando un programa humanitario asi como para aquellas que lo estan
evaluando. Mientras que un nivel de riesgo relativamente alto puede ser aceptable
como el costo que hay que pagar por proporcionar asistencia de vida o muerte,
para llevar a cabo una evaluacién puede ser inaceptable. La decisién de asumir
riesgos debe ser siempre proporcional a los probables beneficios.

¢A qué nos referimos con “acceso restringido”? Algunos ejemplos de acceso
restringido en diferentes escenarios y grados incluyen:

¢ Un contexto demasiado inseguro para cualquier tipo de evaluacion formal,
por ejemplo en algunas regiones de Somalia y Siria.

* Mientras que los evaluadores locales pueden tener un mayor acceso porque
son mas aceptados y menos visibles que los extranjeros, por ejemplo en la
mayor parte de Afganistan y durante el conflicto de Darfur; en otros casos,
como el conflicto de los Balcanes o las Islas Molucas del Norte, el personal
nacional puede estar bajo mayor amenaza que los expatriados.

» Es posible que el equipo de evaluacién en pleno pueda llegar a algunos
sectores de la poblacion afectada, por ejemplo a las personas desplazadas
internamente que permanecen en o cerca de centros poblados, pero no a las
zonas rurales, como sucedié durante el conflicto de Darfur.

» Elacceso de evaluadores internacionales a un pais o a ciertas regiones puede
estar sujeto a restricciones administrativas, por ejemplo la necesidad de
visas, permisos de viaje o certificados de no objecion.
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15.2

El acceso restringido representa un desafio asimismo para el seguimiento de las
intervenciones humanitarias y puede limitar el seguimiento de la informacion en
entornos inseguros.

Esta seccidn se enfoca en como decidir si proceder o no con una evaluacion en
circunstancias en que el acceso es restringido. Se examinan distintos enfoques
de evaluacion en estas situaciones y cuando es posible que una evaluacién tenga
que llevarse a cabo a distancia. Asi como la gestién a distancia se encuentra a

la vanguardia en el campo de la asistencia humanitaria, la evaluacién a distancia
se encuentra también de muchas formas a la vanguardia en la EAH. Diversas
organizaciones y evaluadores vienen experimentando con diferentes enfoques,
algunos de los cuales, los mas prometedores, se presentan aqui.'s La Seccion
15.5 examina opciones para asegurar la credibilidad de una evaluacién cuando el
acceso es restringido y una parte, sino toda, tiene que hacerse a distancia.

Importancia del analisis de evaluabilidad

Cuando el acceso es restringido, es vital realizar un andlisis de factibilidad o
evaluabilidad antes de empezar una EAH. La Seccién 2: La decision de realizar
una evaluacion, explica el concepto basico de analisis de evaluabilidad como un
medio para contar con una base clara a partir de la cual proceder, y para hacer una
evaluacion tan util como sea posible. Si el acceso es restringido, el andlisis debera
enfocarse en si es factible o no evaluar una actividad o un programa dado con
credibilidad, y si vale la pena hacerlo.

Ejemplo de buena practica: La Unidad de Evaluacion de Médicos Sin
Fronteras (MSF)

Apenas recibimos una solicitud de evaluacion, la Unidad de Evaluacién

de MSF se aboca a estudiar detenidamente los términos de referencia

y posibles opciones de disefio. La unidad considera qué ajustes se

pueden hacer a la “norma dorada” de disefios que se ajusten al contexto
especifico de una operacion. En situaciones de acceso restringido, por
ejemplo operaciones transfronterizas en Siria, la dificultad mas importante
reside en obtener informacién primaria sobre los resultados asi como
retroalimentacion directa de los beneficiarios. En consecuencia, el disefio
de evaluacidn se enfocaré en el proceso y la actividad mas que en los
resultados y tendra que apoyarse mas en informacion secundaria y
percepciones. Estas opciones y limitaciones son compartidas con toda
claridad con la entidad que encarga la evaluacion, de modo tal que puedan
determinar si una evaluacion se ajustaria a sus necesidades de aprendizaje y
rendicién de cuentas o si deberian contemplar otras opciones.

Fuente: Sabine Kampmueller, Unidad de Evaluacion de MSF, comunicacion personal

(septiembre de 2015)
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Las preguntas centrales que se deben plantear para responder si vale la
pena realizar una evaluacion incluyen:

1. ¢Cudles son los principales riesgos que enfrenta la evaluacién en

este contexto? Estos pueden incluir.

a. riesgos operativos, tales como la seguridad personal de
los evaluadores y la posible suspensién del programa si se
desvian recursos para financiar la evaluacion;

b. riesgos financieros, si el hecho de trabajar en un entorno
inseguro acarrea costos adicionales; y

c. riesgos de proteccion a los que puede exponerse a la poblacion
afectada si participa en la evaluacion.

2. ¢Cudles son las implicaciones de los riesgos mencionados para el
acceso de los evaluadores a las poblaciones afectadas?

3. ¢Qué informacion secundaria y otros tipos de informacién estaran
disponibles si los evaluadores no pueden obtener acceso a la
poblacién afectada?

4. ;Qué otras opciones existen para que los evaluadores obtengan
acceso a la poblacién afectada (ver la Seccién 15.3 sobre
metodologias de evaluacion a distancia)?

5.  ¢Coémo afectara este hecho la credibilidad de la evaluacion?

6.  ¢Cudles son las alternativas posibles a una evaluacion, por ejemplo
un taller de aprendizaje reflexivo con el personal, aprendizaje de
pares entre organizaciones o una actividad evaluativa mas limitada?

El analisis de evaluabilidad puede ser particularmente importante cuando las
organizaciones sienten que se encuentran bajo la presiéon de donantes para
cumplir la obligacién contractual de evaluar sistematicamente si una evaluacion
es viable.

Ejemplos de buenas practicas: Analisis de evaluabilidad

En 2009, el Comité Permanente Interagencial (IASC) mandé hacer un
andlisis de evaluabilidad (Cosgrave, 2010) de una propuesta de evaluacién
de intervenciones humanitarias en el centro y sur de Somalia.

Ademas de incidir en los aspectos que suelen formar parte de un analisis
de evaluabilidad, por ejemplo la definicion de los objetivos y los alcances
de la evaluacioén, la pregunta clave era cémo llevar a cabo una evaluacion
cuando incluso el seguimiento mas sencillo era muy dificil. El elemento
principal del andlisis de evaluabilidad fue un comentario, sustentado

en entrevistas con informantes clave y una revision documental, sobre

un borrador de los TdR de la evaluacién que se remontaba a 2008. La
evaluacion se llevé a cabo con éxito en 2011 (Polastro et al., 2011). %
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15.3

é

En 2014, Global Affairs Canada, el ministerio de asuntos globales de
Canada, realizé un “andlisis de escenarios y riesgos” antes de emprender la
evaluacion de su programa nacional en Sudan del Sur. La pregunta central
fue cémo afectaria el conflicto en marcha en Sudan del Sur a la fase inicial
y a la recoleccién de informacién. Una pregunta subsidiaria tenia que ver
con los planes de contingencia necesarios. Un andlisis sistematico de
potenciales escenarios explord la situacién en ese momento y estimé una
serie de resultados posibles. Acto seguido se elaboré un registro de los
riesgos, distinguiendo entre riesgos operativos, financieros, para la calidad
del informe y para la reputacion de la institucion. Sobre la base de este
analisis se decidié que la evaluacion debia proceder y se adoptaron diversas
medidas para mitigar algunos de los riesgos.

Opciones para enfrentar el acceso restringido

Las organizaciones y evaluadores han experimentado con una serie de opciones
creativas para hacer frente al acceso restringido a las poblaciones afectadas.
Algunas de las mas comunes se muestran en el Cuadro 15.1.

Cuando el acceso es restringido, es posible que los evaluadores tengan que
apoyarse en gran medida en informacién secundaria, la misma que sin embargo
con frecuencia es precaria en dichos contextos.

Definicion: Crowd-sourcing (colaboracion abierta distribuida)

En el método de crowd-sourcing se utiliza un gran nimero de voluntarios,
ya sea para recolectar informacién o para analizar la informacién de
imagenes digitales, generalmente por medios indirectos. Este tipo de
informacion se denomina “datos obtenidos por crowd-sourcing”.

SOQ



Ejemplo de crowd-sourcing para hacer seguimiento:
Imagenes satelitales analizadas por voluntarios

En 2011, ACNUR recluté la ayuda de voluntarios para etiquetar tres tipos de
alojamiento informal, con miras a obtener una estimacionde la poblacion
desplazada internamente en el Corredor de Afgooye en Somalia. Los
voluntarios procesaron 3,909 imagenes satelitales en solo cinco dias 'y
anadieron mas de 250,000 etiquetas.

Fuente: http://irevolution.net/2011/11/09/crowdsourcing-unhcr-somalia-latest-results

Cuadro 15.1: Opciones para enfrentar el acceso restringido

Técnica

Utilizar
investigadores
y/o evaluadores
locales para llevar
a cabo entrevistas
con la poblacion
afectada (Norman,
2012: 30-35).

(Ver ejemplo de
buena practica en

Coémo usar esta metodologia

Planificar un taller de capacitacion desde el
principio (Sida, 2013), asi como un taller de
andlisis una vez concluido el trabajo de campo.

De ser apropiado, pedir a los investigadores y/o
evaluadores locales que graben sus entrevistas
para poder verificarlas.

Consejo util
Q Asegurense de programar el tiempo

la pag. 289.)

suficiente para estos talleres, cuya
duracion dependeré de las
capacidades y experiencia de los
investigadores o evaluadores
locales.

Posibles escollos

Factible Uinicamente si no se pone
en riesgo la integridad de los
investigadores y/o evaluadores.

En conflictos de larga duracién
puede ser dificil encontrar
investigadores y/o evaluadores
que no sean percibidos como
vinculados a una de las partes.

Realizar encuestas
en linea, por
teléfono y/o por
mensajeria de
texto (ver ejemplo
de buena practica
en la pag. 290, asi
como la Seccién
13, Metodologias
de campo).

Esta opcion puede utilizarse para encuestas
relativamente cortas y directas, por ejemplo
para averiguar cuando recibié asistencia la
poblacion, qué recibié y cuanto. Las encuestas
telefénicas pueden usarse también con el
personal de las oficinas de campo.

Las lineas directas pueden ser una oportunidad
para que la poblacion afectada plantee temas
de interés, especialmente si fueron instaladas
durante la ejecucion del programa

(Walden, 2013: 3).

Las encuestas en linea y por
mensajeria de texto estan sujetas al
sesgo de la autoseleccién y deben
ser interpretadas con cautela.

Las encuestas telefénicas también
pueden entrafiar sesgos, por
ejemplo al ser accesibles para
aquellas personas que poseen un
teléfono mévil solamente.

En un ambiente altamente
politizado, es posible que la
poblacion local no confie en y/o
se muestre reticente a utilizar una

SO0 Q
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e Cuadro 15.1:

Técnica

Entrevistar a
miembros de la
poblacion afectada
en zonas accesibles.

(Ver ejemplo de
buena practica

en la pag. 290, asi
como la Seccién 13,
Metodologias de

campo.

Opciones para enfrentar el acceso restringido

Como usar esta metodologia

Averiguar si miembros de la poblacién afectada

se desplazan con regularidad a otras zonas mas
accesibles, por ejemplo a pueblos en los que hay
mercados mas seguros, y organizar entrevistas y
discusiones de grupos focales con estas personas.

Pedir a los miembros de la poblacién afectada que
viajen a zonas que sean accesibles para el equipo
de evaluacion, siempre que no comprometa su
seguridad personal.

Posibles escollos

Puede introducir sesgos, por
ejemplo si viajar se considera
seguro para los hombres, pero
no para las mujeres.

Es dificil triangular los hallazgos
si el equipo de evaluacion solo
puede reunirse con ciertos
grupos.

Observacion a
distancia (Norman,
2012: 45-48)

(Ver la Seccién 13:
Metodologias de

campo.

Pueden usarse imagenes satelitales para inspeccionar
lainfraestructura (construida en el marco de programas
de dinero por trabajo, por ejemplo), o para revisar los
patrones de asentamiento.

Se puede pedir a informantes clave y miembros de la
poblacién afectada que tomen videos y fotografias,
utilizando cdmaras con GPS incorporado.

Si los programas estan realizando un seguimiento a
distancia, por ejemplo al haber proporcionado tablets,
smartphones o camaras al personal, éste puede
aprovecharse para recolectar informacion.

Si bien estas técnicas

pueden ser apropiadas para
observar situaciones fisicas e
infraestructura, posiblemente
revelen poco acerca del uso que
se les esta dando a las mismas,
por ejemplo, quién tiene acceso
a obras de infraestructura
especificas, como puntos

de agua.

Datos obtenidos por
crowd-sourcing, por
ejemplo por Twitter
y Facebook (Sida,
2014)

Se podria utilizar informacién obtenida por crowd-
sourcing para analizar cuan difundido esta el uso de
ciertas instalaciones, rastreando el uso de los teléfonos
moviles.

Verificar si se ha hecho un seguimiento a distancia a
través de medios sociales como Facebook y Twitter, y si
se podria utilizar la informacion en la evaluacion y como
(ver ejemplo de buena préactica en la pag. 257).

Los encuestados se seleccionan
a si mismos, con lo cual se esta
introduciendo un sesgo; por
ejemplo, los jovenes utilizan los
medios sociales mas que los
adultos mayores.

Es posible que las partes en
el conflicto hayan realizado
campanas en los medios
sociales.

Si el programa ha desarrollado sistemas de seguimiento a distancia durante la fase
de ejecucion, quizas sea posible capitalizar dichos sistemas. Por ejemplo, si se han
instalado centros de llamadas (call centres) o lineas directas, estos podrian ser
aprovechados en la evaluacién para recolectar informacién. Ver ejemplo de buena
practica en la pag. 290.

Tener presente

Como sucede en todas las evaluaciones, el proceso de recoleccion de
informacion no debe suponer un riesgo para la integridad de las personas.

SOQ




Ejemplo de buena practica: Evaluacion de la cooperacion de la FAO en
Somalia 2007 — 2012

Como parte de esta evaluacion, y reconociendo el acceso restringido que
tenia el equipo a muchas regiones geogréficas de Somalia, se encargé un
estudio en profundidad del programa de dinero por trabajo (DPT) ejecutado
por la FAO. El trabajo de campo se llevé a cabo en el transcurso de un mes.
Se designo6 a una investigadora-evaluadora internacional (una antropéloga)
para encabezar el estudio. A pesar de carecer de acceso a las ubicaciones
del programa por razones de seguridad, la evaluadora contraté a cinco
investigadores locales cuidadosamente seleccionados mientras que ella
trabajaba desde Dollow, bastante cerca de las ubicaciones del programa

de DPT. Se programé un periodo de cinco dias para capacitar a los
investigadores locales, que utilizaron metodologias cualitativas de DRP
para recolectar la informacion. Se aplicé una técnica de bola de nieve

(ver la Seccién 12, Muestreo), a través de la cual se recolect6 informacién de
manera iterativa durante un mes. Los investigadores locales visitaron cada
aldea por espacio de tres dias, retornando a Dollow para informar sobre el
trabajo realizado y analizar sus hallazgos con la jefa del equipo.

Fue una oportunidad para examinar temas imprevistos, a menudo generando
preguntas adicionales para ser planteadas en la siguiente visita de campo.
Las técnicas y herramientas de DRP generaron materiales facilmente
analizables e indispensables para la investigacion iterativa y el proceso de
capacitacion. Se uso la triangulacién con base en registros fotograficos y
grabaciones de audio realizadas por los investigadores locales. Utilizando
la informacion del centro de llamadas que instalé la FAO para fines de
seguimiento durante la ejecucion del programa, se contraté a otro consultor
somali para que llevara a cabo encuestas telefonicas, las mismas que
también se usaron para triangular la informacién recogida en el campo,
contrastandola con las respuestas de beneficiarios del programa de DPT de
otras regiones.

Adicionalmente al estudio del programa de DPT, el equipo de evaluacion
invitéd asimismo a algunos “intermediarios” (que podian viajar), por ejemplo
a miembros de las asociaciones de agricultores y ganaderos, a acudir a
Mogadishu para reunirse con el equipo en un espacio seguro.

ore (2013)

Fuentes: Buchanan-Smith et al. (2013); Tt

L)

Consejo util

Consideren si ciertos evaluadores podrian estar expuestos a menos
peligros en razén de su nacionalidad o identidad étnica, por ejemplo.
No olviden, sin embargo, que tienen la obligacion de velar por la
seguridad de todos los evaluadores.
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Ejemplo de buena practica en entrevistas telefonicas: Evaluacion de Oxfam GB de la
respuesta a la sequia de 2011- 2012 en Somalia

Para su programa de distribucion de dinero en efectivo, Oxfam GB recolect6 los
numeros de teléfono mavil de los beneficiarios participantes (la ETR sugiere que
entre el 10y el 15 por ciento de los beneficiarios inscribieron su nimero de teléfono)
y, durante la ETR realizada en septiembre de 2011, llamaron a un pequeiio nimero
de personas para que comentaran el programa. Esto arrojé algunos resultados
notables. Por ejemplo, de los 12 niimeros contactados, cinco respondieron

(uno de ellos incluso devolvio la llamada perdida). El propésito de estas
conversaciones era evaluar cuanto sabian los beneficiarios de los criterios de
seleccion, su impresion del proceso, su percepcion del proyecto y si sabian cémo
presentar un reclamo. La retroalimentacion que se recibi6 a través de esas llamadas
arrojé mucha luz sobre diversos aspectos. Por ejemplo, todos los encuestados
aseguraron que entendian los criterios de seleccién y la mayoria indicé que sabia
cémo contactar a un funcionario de la organizacién en caso necesario, pero ninguno
sabia cuando, cémo y cuanto dinero iban a recibir.

Fuente: Featherstone (2012: 13-14)

Ejemplo de buena practica: Llevando a miembros de la poblacion afectada a zonas
mas accesibles

Al evaluar un programa con personas desplazadas internamente (PDI) en la
Republica Democratica del Congo (RDC), para Groupe URD, el equipo de evaluacion,
era importante hablar directamente con la poblacién afectada. Sin embargo, habrian
tenido que transitar por territorio rebelde para obtener acceso a los asentamientos.
Aunque los extranjeros corrian el riesgo de ser secuestrados, los desplazados
internos varones podian atravesar la zona con relativa seguridad. Las contrapartes
locales habian aprovechado este hecho anteriormente para encomendarles la
distribucion de la asistencia. Por consiguiente, Groupe URD desarroll6 criterios
especificos para ayudar a la poblacién desplazada internamente a seleccionar una
gama de representantes (por ejemplo, agricultores, jefes religiosos o tradicionales,
etc.). Asi, se selecciond a cuatro o cinco representantes por asentamiento y se les
pidié desplazarse hasta una aldea segura para ser entrevistados. Los desplazados
internos también tenian la opcion de identificar a alguna persona que ya estuviera
en la aldea de destino y consideraran capacitada para hablar en su nombre.

Para que el hecho de desplazarse valiera la pena, las contrapartes locales ofrecieron
a los representantes suministros que pudieran llevar consigo de regreso a sus
comunidades.

La desventaja de este tipo de enfoque es que los evaluadores no pueden controlar

a quién escogera la comunidad. Ademas, solo pueden ir aquellos que puedan pasar
por la zona insegura (por ejemplo, para las representantes femeninas no es seguro
viajar en ciertas circunstancias).

Fuente: Bonaventure S

kpoh, Groupe URD, comunicacion personal, 2015
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15.4

Ejemplo de buena practica: Evaluacion a distancia basada en entrevistas con
el personal — Médicos Sin Fronteras en Pakistan

En 2009, MSF inicié una evaluacién intersectorial de sus proyectos
manejados a distancia en todo el mundo. Por razones de seguridad, en
Pakistan el evaluador tenia un acceso limitado al programa o a la poblacién
afectada. Para poder formarse una imagen mas completa del programa,

el evaluador se puso en contacto con personal presente y pasado de MSF.

El personal internacional fue facilmente ubicado (y entrevistado en
reuniones, ya sea personales o telefénicas), pero con el personal nacional

no sucedi6 lo mismo. El evaluador utilizé la técnica de la bola de nieve

para identificar al personal con el que seria provechoso hablar y obtener
informacion de contacto. Fue un proceso largo y tedioso pero valié la

pena, ya que amplié considerablemente el tamafio de la muestra. Antes

de la mision de campo, los evaluadores verificaron los indicios, pero gran
parte del trabajo se hizo en el pais desde la capital y desde una oficina de
coordinacion de proyectos (en la ciudad de Peshawar). Fue importante viajar
a Peshawar, para estar lo mas cerca posible del lugar del proyecto, buscar
candidaturas apropiadas para las entrevistas y entender mejor el contexto.

uente: Mzia Turashvili, Unidad de Evaluacion de MSF, comunicacion personal, noviembre de 2015

Credibilidad de la evaluacion a distancia

Si los evaluadores han tenido acceso limitado a la poblacién afectada, esto
genera la pregunta de cdmo garantizar la credibilidad de los hallazgos.

Consideren hacer lo siguiente:

1. Describan explicitamente en el informe de evaluacion las limitaciones y
restricciones que enfrentd el equipo de evaluacion y de qué forma estas
afectaron a los hallazgos de la evaluacién. Indiquen claramente a qué grupos
poblacionales o areas geograficas se refieren los hallazgos. Tengan cuidado
en su andlisis de no generalizar, haciendo extensivos sus hallazgos a grupos
o0 areas que el equipo no hubiera podido visitar.

2. Latriangulacién siempre es importante en la EAH. Cuando el acceso es
restringido, la triangulacion cobra ain mayor importancia. Por ejemplo,
si dependen de equipos de evaluaciéon locales que han estado trabajando por
su cuenta, comparen la informacién recolectada por diferentes evaluadores
en un mismo lugar, con el fin de identificar posibles sesgos. Triangulen la
informacidn recogida de la poblacién afectada por medio de encuestas a
distancia, por ejemplo encuestas en linea o telefénicas, con informacion de
informantes clave de la zona y del personal de la organizacion.
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15.5

Cuando sientan que sus hallazgos no pueden ser concluyentes debido a las
restricciones enfrentadas, consideren convertir los hallazgos dudosos en
hipétesis a ser validadas por la organizacién después de la evaluacion.
Quizas deseen recomendar estudios posteriores y recoleccion de
informacién adicional con respecto a algunos temas en particular.

Consejo util

Si obtienen informacioén contradictoria de diferentes fuentes y no la
pueden conciliar, y no han podido visitar a la poblacién o zona en cuestion,
estén preparados para abstenerse de usar esa informacion en su analisis,
o dejen constancia expresa en su informe de que no han podido conciliar
dos (o mas) versiones diferentes.

Otras alternativas a la evaluacion a distancia

Seguimiento a distancia: Consideren utilizar un sistema de seguimiento a
distancia si se llega a la conclusion de que la evaluacion a distancia no es
factible. El seguimiento a distancia deberia ser mas facil que la evaluacién
si se enfoca principalmente en los insumos y productos, antes que en

los efectos y el impacto mas amplio. También vale la pena considerar

el seguimiento por terceros, por ejemplo si se encarga a una ONG hacer
seguimiento del trabajo de otra.

Aprendizaje de pares: Las organizaciones que trabajan en una zona
relativamente inaccesible podrian ser invitadas a juntarse para compartir
aprendizajes y experiencia. Esto también podria hacerse para estimular la
reflexion y el aprendizaje. En 2013 y 2014, ALNAP organiz6, conjuntamente
con el Comité de Emergencia para Desastres (DEC), talleres de aprendizaje
de pares para el personal de la organizacién que estaba trabajando en
evaluacion, seguimiento y evaluacion, rendicion de cuentas y aprendizaje en
relacion con la respuesta a la crisis siria. Fue una excelente oportunidad para
buscar asesoria y compartir aprendizajes (Sida, 2013, 2014).

En algunos casos pueden considerar aconsejar que el trabajo de seguimiento a
distancia sea mejorado antes de proceder con una evaluacion. Existe un nimero
significativo de recursos y ensefianzas sobre seguimiento a distancia, entre ellos
los siguientes:

De Somalia, ver Polastro et al. (2011: 29);

De la respuesta a Siria, ver la revision de aprendizajes de 2014 de Accién
contra el Hambre (ACF) (2014: 54-55);

De un proyecto de investigacion financiado por el Fondo de Innovacién
Humanitaria (HIF), ver el informe de Tearfund sobre practicas de seguimiento
y rendicién de cuentas para proyectos manejados a distancia, implementados
en entornos operativos volatiles (Norman, 2012).

SOQ



16 / Analisis

Esta seccion incide en las metodologias utilizadas para transformar la informacién
recogida en los hallazgos que conforman la base de las conclusiones y
recomendaciones de la evaluacion.

La seccion contiene lo siguiente:

* Analisis requerido para responder las preguntas de evaluacion;

* Andlisis requerido para responder las preguntas causales;

¢ Andlisis cualitativo de informacién primaria, por ejemplo apuntes de entrevistas;

¢ Andlisis cualitativo de informacién secundaria, por ejemplo informes de avances;

¢ Andlisis estadistico de informacion primaria, por ejemplo informacién de
encuestas;

¢ Andlisis numérico de informacién secundaria, por ejemplo de registros de
distribucion de la asistencia;

* De los hallazgos a las conclusiones y recomendaciones.

Definicion: Informacion primaria
Informacion primaria es la informacién recolectada para los fines de la
evaluacion.

Las entrevistas y encuestas que se realizan especificamente para la evaluacion
constituyen ejemplos de informacion primaria.

Definicion: Informacion secundaria
Informacion secundaria es la informacién recogida para otros fines pero
que es usada por la evaluacion.

La informacion secundaria incluye: documentos de politica de la organizacion,
informes de avance, otras evaluaciones y literatura cientifica relevante. Ver la
Seccioén 11: Disefios de evaluacion para responder las preguntas de evaluacién para
mayores detalles sobre documentacion secundaria.

Tanto la informacion secundaria como la informacién primaria suministran evidencia
para una evaluacion.

Definicion: Evidencia
Evidencia es el cuerpo de hechos o informacion disponible que indica si
una proposicion o creencia es verdadera.
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16.1

Ver la publicacion de ALNAP para mayor informacion sobre la calidad de la
evidencia (Knox-Clarke y Darcy, 2014).

Consejo util

Los cuadros de evidencia facilitan la redaccion del informe, al reunir toda
la evidencia relacionada con una pregunta o un tema en particular en

un solo lugar. Registren en un cuadro de evidencia toda la evidencia y
hallazgos emergentes recolectados en entrevistas y documentos.

Se trata de un cuadro en que el equipo de evaluacion registra las piezas
de informacién vinculadas a la pregunta o al tema de evaluacion, y que
sirve de precodificacion de la informacion. Contribuye a sacar a la luz qué
aspectos cuentan con un soporte de evidencia fuerte y cuales no.

Al trabajar en los hallazgos y las conclusiones y recomendaciones,

el equipo de evaluacién puede ver qué preguntas o temas requieren una
base de evidencia mas contundente.

Big-n o small-n

Los enfoques basicos para analizar la informacion big-n y small-n son diferentes.
La informacion cuantitativa o big-n suele ser analizada estadisticamente,
mientras que la informacién cualitativa o small-n suele ser analizada codificando
la informacion (ver la definicion de codificacion mas abajo). Como se sefialé en
la Seccién 11, estas dos categorias no son herméticas y puede haber algunas
superposiciones. Algunos disefos estan ligados a metodologias de andlisis
particulares.

Una diferencia clave entre las metodologias big-n y small-n es la metodologia
utilizada para garantizar la exactitud y la fiabilidad. En las metodologias big-n,

la exactitud y la fiabillidad se logran aplicando una metodologia en particular de
una forma en concreto. En las metodologias small-n, la exactitud y la fiabilidad
se logran en parte a través de la metodologia misma y en parte a través de la
triangulacién (introducida en la Seccion 13, Metodologias de campo).

En la triangulacion se encuentra implicita la idea de que las metodologias mixtas
y cualitativas se apoyan mutuamente para respaldar un hallazgo y una conclusién
en particular.

Los hallazgos de cualquier evaluacién deben sustentarse en mdltiples fuentes
(ver la Seccién 10, Métodos documentales y la Seccién 13: Metodologias de
campo). Las conclusiones, a su vez, pueden sustentarse en multiples hallazgos.
El principio central es que la evidencia debe ser triangulada, para contribuir a
garantizar su calidad.

SOQ



El siguiente ejemplo de una evaluacion participativa en Uganda (Foley, 2009: 49)
demuestra como se recurrié a diferentes fuentes de evidencia para contribuir a

la evaluacion.

Figura 16.1: Diagrama de una metodologia de evaluacion

Informacion secundaria

Documentacion e informacion

Informacion de una evaluacion

Literatura e

del programa de ACF de la FAO informacion
(2008) (2008) secundaria
\
> Evaluaciél! del programa Escue!a de Campo para la—
Agricultores de ACF (abril de 2009)
> Analisis, hallazgos y recomendaciones
A

Grupo focal y guia de la
discusion de Opejal

Focalizacién y estratificacion
social (jerarquizacion
de la riqueza)

Alimentos, ingresos y gastos
del hogar (agrupamiento
proporcional)

Estrategias de manejo
(jerarquizacion por parejas)

Estacionalidad
(calendario)

Grupo focal y guia de la
discusion de Aceno

Focalizacién y estratificacion
social (jerarquizacion
de la riqueza)

Alimentos, ingresos y gastos
del hogar (agrupamiento
proporcional)

Estrategias de manejo
(jerarquizacion por parejas)

Estacionalidad
(calendario)

Grupo focal y guia de la
discusion de Oyoro

Focalizacion y estratificacion
social (jerarquizacion
de la riqueza)

Alimentos, ingresos y gastos
del hogar (agrupamiento
proporcional)

Estrategias de manejo
(jerarquizacién por parejas)

Estacionalidad
(calendario)

Informacion primaria
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16.2

Analisis de evidencia para responder las
preguntas normativas

Una forma de responder las preguntas normativas — por ejemplo, ;hasta qué punto
cumplié el programa de alojamiento con las normas minimas del Proyecto Esfera?
— es tratar de encontrar evidencia triangulada del cumplimiento o incumplimiento
de las normas aludidas.

Si bien este enfoque puede ser apropiado para una evaluacién muy basica de una
intervencion sencilla, puede llevar a la sugerencia de que cualquier conclusién
negativa en relaciéon con el cumplimiento se basa en anécdotas o sesgos, antes
que en evidencia rigurosa.

Un enfoque mas riguroso consiste en dividir la norma pertinente o el criterio
aplicable en elementos individuales. (Ver la Seccién 5, Enmarcando su evaluacion,
para ejemplos de normas o criterios que podrian ser aplicables.) Por ejemplo,
para cumplir con las normas minimas del Proyecto Esfera sobre alojamiento,

es necesario cumplir primero con las seis normas minimas esenciales del
Proyecto Esfera (Proyecto Esfera, 2011: 49):'6

* Respuesta humanitaria centrada en las personas
* Coordinacién y colaboracion

» Evaluacion

* Disefoy respuesta

* Desempeiio, transparencia y aprendizaje

* Desempeiio de los trabajadores humanitarios

Y luego con las cinco normas minimas detalladas del Proyecto Esfera en materia
de alojamiento (Proyecto Esfera, 2011: 239):

¢ Planificacion estratégica

* Planificacion de asentamientos humanos
* Espacio vital cubierto

e Construccion

* Impacto ambiental

Si examinamos hasta qué punto una intervenciéon ha cumplido con cada uno de
estos criterios, podremos responder la pregunta global. Las normas minimas del
Proyecto Esfera incluyen indicadores que pueden usarse con algunas normas
directamente (si se estima que los indicadores son apropiados para el contexto
en particular). Otras normas pueden ser respondidas Unicamente por medio de un
juicio evaluativo, y en esos casos pueden utilizarse las técnicas descritas en la
Seccidén 16.
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16.3

Analisis de evidencia para preguntas
evaluativas

En las preguntas evaluativas (ver la Seccion 6, Seleccion de las preguntas de
evaluacion) los evaluadores deben emitir un juicio de valor. Este tipo de pregunta
puede suponer un problema para los evaluadores, ya que dichos juicios pueden
ser criticados por ser muy subjetivos. Esto es un problema en todos los tipos de
evaluacion, independientemente del disefio o las metodologias. Por ejemplo, una
encuesta puede establecer que algun factor critico ha subido en un 20 por ciento
a consecuencia de una intervencién, pero el evaluador tiene que emitir un juicio, es
decir, debe establecer si dicha subida representa un buen o mal desempefio en las
circunstancias dadas.

Una forma de afrontar las preguntas evaluativas es dividirlas con el objeto de
separar los elementos descriptivos, normativos y otros, del elemento puramente

evaluativo. Otro enfoque reside en adoptar un enfoque riguroso y transparente para

responder las preguntas evaluativas.

Definicion: Razonamiento evaluativo
Razonamiento evaluativo es el proceso analitico mediante el cual los
evaluadores responden a las preguntas evaluativas.

El razonamiento evaluativo sintetiza la informacion sobre la calidad y el valor,
combinando:

* Evidencia sobre el desempefio en una dimension en particular, asi como
una interpretacion de la misma en funcién de las definiciones vigentes de
“buena calidad”, con el fin de generar una calificacion del desempefio en la
referida dimension;

* Calificaciones del desempefio en varias dimensiones con el fin de proveer
una conclusién general acerca del nivel de desempefio en general
(Davidson, 2014: 1).

Ver ejemplos del uso del razonamiento evaluativo por medio de la rdbrica
evaluativa segun el planteamiento de Davidson (2014) mas abajo. Oakden afirma
que las rabricas “ofrecen un procedimiento para explicitar los juicios en una
evaluacién y se usan para juzgar la calidad, el valor o la importancia del servicio
prestado” (2013: 5).

Definicion: Rubrica evaluativa

Una rubrica evaluativa es un cuadro que describe como deberia
mostrarse la evidencia a distintos niveles de ejecucidn, en relacién con
algun criterio de interés o para la intervencién en su conjunto.
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Las rubricas evaluativas no reciben una puntuacién numérica como las ribricas
que se utilizan para el analisis documental, sino que son calificadas por medio
de indicadores de calidad como “excelente” o “deficiente”. La definicién de un
desempeiio ideal puede extraerse de normas como las normas minimas del
Proyecto Esfera (Proyecto Esfera, 2011) o bien de los documentos del proyecto
o de los documentos de politica de la organizacién.

Las rubricas evaluativas contienen dos elementos:

* Descriptores de desempeiio — deficiente, adecuado, bueno, excelente, etc;
» Criterios que establecen cémo debe ser una “buena” ejecucion. En el
modelo de Davidson, esto se hace en forma de un listado de criterios
bajo cada uno de los descriptores de desempefio para una dimensién en

particular.
Desempeiio Excelente Muy bueno Bueno Adecuado Deficiente
Descriptores Claro ejemplo Desempefio Desempefio Desempefio Clara evidencia de
de desempeiio de desempefio muy bueno o razonablemente razonable. funcionamiento
ejemplar excelente en bueno. Puede Algunas insatisfactorio;
o practica todo sentido. haber algunas debilidades graves
idéneaen la Fuerte en debilidades graves pero no debilidades a
distribucién general pero menores pero fatales. todos los niveles
de alimentos; no ejemplar. nada grave. en aspectos
ninguna Ninguna cruciales.
debilidad. debilidad de
consecuencias
reales.
Listado de
caracteristicas
de este
desempeiio
Fuente: Basado en Davidson (2004: 137)
Q Consejo util

Desarrollen la rdbrica evaluativa antes de su recoleccion principal de
informacion. Definan lo que a su juicio constituyen las caracteristicas de
los diferentes niveles de desempeio antes de iniciar su recoleccién de
informacion principal. No reinventen la rueda. Revisen los modelos o
normas conceptuales del sector para elaborar los criterios para su rdbrica
(ver la Seccidn 5, Enmarcando su evaluacion).
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Davidson utiliza un listado de las caracteristicas de cada descriptor de desempeio

para cada elemento de la actividad, como en Oakden (2013: 6-7). En el ejemplo
que nos ocupa, el listado de las caracteristicas de un desempeno excelente
en “organizacion de un lugar de distribucion de alimentos” (un elemento de la

actividad de distribucion de alimentos) podria incluir las siguientes dimensiones:

» Tablero de anuncios ilustrado mostrando el volumen de las raciones para
cada grupo en los idiomas pertinentes;
* Zona de espera bajo la sombra con control del acceso y acceso a agua

e inodoros;

* Suficientes balanzas de gran capacidad para que los receptores puedan

corroborar sus raciones — con peso de prueba;

» Clara sefalizacion para dirigir a las personas a los pasillos adecuados;
* Pasillos limpios y secos para hacer cola;

» Cucharas en buen estado y claramente sefalizadas;

* Medidas de control de colas para prevenir los aplastamientos.

En esencia, se trata de desglosar una actividad relativamente compleja en

elementos y dimensiones individuales, para una evaluacion mas transparente de la

calidad de la actividad (determinada por los criterios que figuran en la rubrica).

Por ejemplo:

Actividad materia de las
preguntas evaluativas:
por ej., distribucion de

alimentos

Elemento 1 de la actividad:

SO0 Q

—p|  por ej., gestion de la logistica
Elemento 2 de la actividad: " i )
. Lo o Dimension 1 del elemento:
| por ej., operacion y gestion del > or ej.. tablero de anuncios
almacén en el lugar de distribucion porej.
Ly | Elemento 3 de la actividad: > Di ion 2 del el
por ej., organizacion del lugar Zona de espera
de distribucion

Ly | Dimensién 3 del elemento:

por ej., balanza a la salida
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La rabrica que mostramos a continuacion revela algunas de las dimensiones de la organizacién del
elemento “lugar de distribucion de alimentos” de la actividad “distribucién de alimentos”:

Actividad
Elemento
Dimensi6n

Tablero de
anuncios

Zona de
espera

Balanzas ala
salida

Distribucion de alimentos

Organizacién del lugar de distribucion

Excelente

Tablero de
anuncios
ilustrado
mostrando el
volumen de las
raciones para
cada grupo en
los idiomas
pertinentes

Zona de espera
bajo la sombra
con control

del accesoy
acceso aagua e
inodoros

Suficientes
balanzas de
gran capacidad
para que los
receptores
puedan
corroborar sus
raciones — con
peso de prueba

7); Jaspers y Young (19

Muy bueno

Tablero de
anuncios

sin graficos
mostrando el
volumen de las
raciones para
cada grupo en
los idiomas
pertinentes

Zona de espera
bajo la sombra
con control

del acceso

y acceso a
inodoros

Suficientes
balanzas de
gran capacidad
para poder
corroborar las
raciones — pero
sin peso de
prueba

Bueno

Tablero de
anuncios
mostrando el
volumen de las
raciones para
cada grupo pero
faltan algunos
idiomas clave

Zona de espera
bajo la sombra

con control del

acceso pero sin
inodoros

Balanzas de
gran capacidad
para poder
corroborar las
raciones pero
se forman colas

royecto Esfera (20

Adecuado

Tablero de
anuncios
mostrando
el volumen
general de
las raciones
pero falta
informacion
sobre los
grupos o faltan
idiomas

Zona de espera
con control del
acceso

Balanzas a la
salida pero no
del tamafio
suficiente para
pesar la racién
total

Deficiente

Tablero de
anuncios
inexistente

Zona de
espera
formal
inexistente

Balanzas
alasalida
Inexistentes

Las rubricas evaluativas pueden utilizar criterios de desempefo tanto cuantitativos como
cualitativos. En el siguiente ejemplo sobre la calificacion obtenida por la afirmacién “los
distribuidores trataron respetuosamente a los receptores” se utilizan las puntuaciones obtenidas
en una encuesta para establecer el grado de dignidad con que fueron tratados los receptores.

Categoria

Calificaciones
dela
dimension

Fuente: Ba

Excelente

Mas del 90 %
de acuerdo
conun
grado alto o
considerable

Muy bueno

80-90 % de
acuerdo con
un grado alto o
considerable

Bueno

60-80 % de
acuerdo con
un grado alto o
considerable, y
nomasdel 15 %
de acuerdo
con un grado
limitado o muy
limitado

SO0 0e

Adecuado

40-60 % de
acuerdo con
un grado alto o
considerable,
y no mas del
15%

de acuerdo
con un grado
limitado o muy
limitado

Deficiente

Menos del

40 % de
acuerdo con
un grado alto o
considerable



Calificacion
general del
elemento

Calificacion
delas
dimensiones

LO)

0

Las calificaciones de diferentes dimensiones pueden ser consolidadas en una
calificacion general del elemento, tal como se muestra a continuacion.

Excelente Muy bueno Bueno Adecuado Deficiente
Todas las Casi todas las La mayoria de La mayoria de Mas del 20 %
dimensiones dimensiones las dimensiones las dimensiones delas
calificadas calificadas calificadas como calificadas como dimensiones
como como muy buenas o mejores;  adecuadas o calificadas de
excelentes buenas o ninguna calificada mejores; o mas deficientes

excelentes; como deficiente; del 20 % calificadas

ninguna mas dimensiones como deficientes, y

dimensién calificadas como mas dimensiones

calificada como muy buenas o calificadas como

deficiente o excelentes que mejores que

adecuada como adecuadas adecuadas

El mismo enfoque puede utilizarse para consolidar las calificaciones de los
diferentes elementos en un juicio de evaluacion general de la actividad.

Consejo util
Desarrollen, o inviten a su equipo a desarrollar, ribricas de evaluacién
en un taller con las partes interesadas.

Llevar a cabo un taller con las partes interesadas con el objeto de desarrollar una
rubrica para medir la oportunidad de la actividad reduce las probabilidades de
que surjan discrepancias en torno a la rubrica, en comparacion con la decision
de los evaluadores o el gestor de la evaluacién de establecer dicha rabrica
arbitrariamente.

Davidson (2014) ofrece una excelente descripcion general del razonamiento
evaluativo. Si bien no se encontraron ejemplos del uso de rabricas evaluativas en
el sector humanitario al momento de redactar esta guia, Oakden (2013) menciona
un caso en que fueron usadas. Las rubricas evaluativas representan una poderosa
herramienta para contrarrestar el eterno problema de falta de aprobacién de los
juicios de evaluacion en la EAH porque se les considera meramente subjetivos.

Consejo util

Utilicen rubricas evaluativas, o inviten a su equipo a utilizarlas, cuando
estimen posible que algunas partes interesadas impugnen las respuestas a
las preguntas evaluativas argumentando que son subjetivas o se basan en
anécdotas o sesgos.
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16.4

Analisis de evidencia para preguntas
causales

Las preguntas causales (ver la Seccion 6, Seleccion de las preguntas de
evaluacién) indagan sobre las relaciones causales entre las intervenciones y los
efectos. La causalidad constituye un problema en la EAH porque en la mayoria de
las intervenciones intervienen muchos actores y los cambios son influenciados
por multiples factores, en vez de uno solo. Es por eso que la EAH normalmente se
refiere a la contribucién, antes que a la atribucion.

La inferencia causal constituye la piedra angular de la evaluacién de impacto.

Definicion: Inferencia causal
Inferencia causal significa establecer una relacién entre una causa 'y
un efecto.

Es preciso entender que, como sefialan Cook et al., “la inferencia causal, incluso

en los experimentos, es fundamentalmente cualitativa” (2002: 6). Decidir lo que
significa la relacién entre determinadas variables ya es un juicio cualitativo, incluso
si se sustenta en evidencia cuantitativa. Por ejemplo, decidir qué factores deben
ser revisados porque posiblemente generan confusién es un juicio cualitativo.

Davidson (2009) ofrece ocho estrategias para establecer la inferencia causal:

1. Preguntar a quienes hayan visto o experimentado la causalidad de
primera mano. En el didlogo Cook—Scriven sobre la causalidad en la
evaluacion (Cook et al., 2010), Scriven deja muy claro que las personas
pueden observar la causalidad de primera mano. Cook puntualiza que
es necesario descartar otras explicaciones alternativas. En la EAH, si
ustedes observasen que los comerciantes del mercado reducen los
precios de los alimentos tan pronto como se anuncia una distribucion
de alimentos, tendrian buenas razones para inferir que el anuncio
origind la reduccion, después de haber hablado con los comerciantes
para descartar otras explicaciones alternativas.

2. Verificar si el contenido de la intervencién guarda relacién con la
naturaleza del efecto. Por ejemplo, si hubiese habido una reduccion de
la desnutricion severa después de la distribucion de colchones, seria
absurdo concluir que dicha distribucién generd la reduccion.

3. Buscar patrones distintivos en los efectos (el método del modus
operandi) mientras buscan y eliminan explicaciones alternativas.

4.  Verificar si la oportunidad de los efectos tiene sentido. Si B ocurre
invariablemente después de A, en ese caso es probable que A lleve a B.

5.  Examinar la relacion entre la “dosis” y la “respuesta”. Por ejemplo,
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16.5

¢demuestran menos sintomas los nifnos que han tenido la misma
exposicion a un acontecimiento traumatico si han recibido un mayor
numero de sesiones de terapia que los que han recibido menos
sesiones de terapia durante el mismo intervalo?

6.  Utilizar un grupo de comparacién o control (un disefo experimental o
cuasiexperimental).

7. Utilizar modelos estadisticos para eliminar otros factores causales
posibles. Se trata de un enfoque utilizado en los estudios estadisticos
cuasiexperimentales que emplean técnicas como estratificacion,
modelos multivariados, logistica y regresion, asi como andlisis de
la co-varianza, para excluir la influencia de variables que no son de
interés. Ver Pourhosingholi et al. (2012) para una breve descripcion de
dichas técnicas.

8. Identificar y revisar los mecanismos causales. Para ello pueden
guiarse por la teoria del cambio (TdC) y verificar la evidencia para cada
eslabdn de la cadena de causalidades. Ver Funnell y Rogers (2011)
para una descripcion de las teorias de cambio y su utilizacion.

€LT-T6L
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Ver Alexander y Bonino (2015) para una discusion de la causalidad en la EAH.
Rogers (2014) brinda una buena descripcion general de la causalidad. Befani
(2012) ofrece una revision académica exhaustiva como parte del estudio de Stern
etal. (2012).
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Analisis de evidencia para responder las
preguntas descriptivas

Las preguntas descriptivas (ver la Seccion 6, Seleccion de las preguntas de
evaluacidon) en ocasiones requieren el uso de métodos estadisticos (ver la Seccién
16.6) para describir la intervencién identificando promedios, etc. El anélisis de la
informacidn cualitativa codificada también puede ser utilizado para identificar los
temas y problemas centrales de la intervencion.

Analisis cualitativo de informacion primaria

El andlisis de informacion cualitativa debe ser un proceso riguroso y légico para
convertir la informacién de la evaluacion en hallazgos. El andlisis formal de la
informacion cualitativa normalmente depende de la adjudicacién de categorias a
determinadas piezas de evidencia, y luego de la agrupacién de dichas piezas.

La asignacion de estas categorias se denomina codificacion.
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Definicion: Codificacion
Codificacion significa asignar categorias a piezas de evidencia
especificas.

Las categorias se describen por medio de cédigos, que pueden consistir de
encabezados simples describiendo la categoria o, en esquemas de codificacion
mas complejos, de un conjunto de caracteres alfanuméricos. En la EAH,

la codificacion casi siempre se limita al uso de encabezados para recordar

la categoria al codificador.

La codificacién en la EAH

En su expresion mas simple, codificar puede consistir en leer los apuntes de
campo y etiquetar diferentes categorias de evidencia, o simplemente en registrar
los apuntes de campo de acuerdo a categorias establecidas. Entre los enfoques
simples se encuentran los siguientes:

* Leer los apuntes y adherir etiquetas (cédigos) a la evidencia de la
categoria relacionada;

» Cortary pegar los apuntes en una nueva estructura organizada por temas;

* Marcar los documentos fisicos con marcadores o pegatinas de colores;

* Afadir etiquetas de texto, comentarios o subrayados a los documentos
electrénicos.

En profundidad: La codificacion en la EAH

Las evaluaciones mas complejas requieren enfoques mas rigurosos, como
codificar los apuntes de campo. En la EAH, los cédigos suelen ser palabras
clave, y rara vez se utilizan cédigos complejos. Una pieza de evidencia
puede ser una Unica observacion, una oracién o frase de un informe o
entrevista, una respuesta a una encuesta, un resumen de una encuesta o
cualquier otra afirmacion de hecho u opinion. Tipicamente, una entrevista
semiestructurada de 45 minutos de duracién puede generar entre 10 y

20 piezas de evidencia. Saldana (2012: 1-41) ha escrito una excelente
introduccion al tema.

En vista de las limitaciones presupuestarias y de tiempo, la codificacion posterior
al trabajo de campo es altamente inusual en la EAH. Una excepcion es la
evaluacion de CARE de los esfuerzos de preparacion y mitigacion de desastres en
Camboya, donde se involucré a todo el equipo en la “traduccién y codificacion de la
informacién cualitativa y en la redaccion del borrador del informe” (Ramage et al.,
2006). El patrén mas comun en la EAH parece consistir en que los miembros del
equipo de evaluacion escriban secciones del informe con base en sus apuntes del
trabajo de campo, o que el jefe del equipo de evaluacién lo haga basandose en los
informes escritos de los integrantes del equipo asi como en sus propios apuntes.
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Una préactica idonea actual en la EAH consiste en codificar la informacion
cualitativa a medida que se va recogiendo. Los cédigos iniciales son determinados
por las preguntas de evaluacioén y por los temas que emergen durante la fase
inicial. Una evaluacién humanitaria tipica puede tener entre 20 y 30 cédigos.

Se pueden extraer codigos adicionales de (seguin Miles et al., 2013):

* El marco conceptual (ver la Seccién 5, Enmarcando su evaluacion).
Por ejemplo, si estuviésemos usando el enfoque de medios de vida
sostenibles como nuestro marco conceptual, tendriamos cédigos para:
vulnerabilidad, los distintos activos, estructuras, procesos, estrategias de
generacion de ingresos y efecto en los medios de vida.

* Las dreas problematicas. Las areas problematicas comunes en la accién
humanitaria son: focalizacion, género y coordinacion.

¢ Lahipétesis. Si estamos manejando la hipétesis de que la ayuda
monetaria ha generado conductas antisociales, en ese caso tendriamos
caodigos para los distintos tipos de conductas antisociales, y los cédigos
incluirian evidencia de la ausencia de dichas conductas.

* Los problemas centrales. En un proyecto de alojamiento, los problemas
centrales podrian incluir los niveles de renta, la ocupacién de un albergue
por mas de una familia, etc.

El cuadro de cddigos que aparece a continuacion revela los cédigos de la ETR
interinstitucional de la respuesta a la crisis en el Valle de Swat, en Pakistan
(Cosgrave, 2009). Los cddigos fueron derivados de: una pregunta de evaluacion,
areas problematicas comunes, problemas centrales, problemas mencionados en
los TdR o problemas que emergieron durante el trabajo de campo (tales como:
neutralidad, acceso, burocracia, retrasos y factores contextuales). Varios de los
caédigos fueron derivados de multiples fuentes, pero se menciona tGinicamente la
fuente principal.

Niimero de Ntmero

Cadigo Fuente del cédigo piezas de de fuentes
evidencia distintas

Cambios de 2009 Problema mencionado en los TdR 57 23

a2010

Conectividad Pregunta de evaluacion 64 37

Reconstruccion Problema mencionado en los TdR 1 26

temprana

Enfoque de género Area problematica 26 16
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Nimero de Nimero
Codigo Fuente del cédigo piezas de de fuentes

evidencia distintas
Gobierno Problema mencionado en los TdR 53 24
Aprendizaje para el Problema mencionado en los TdR 61 24
futuro
Militares Pregunta de evaluacion 35 16
Seguimiento Problema mencionado en los TdR 23 16
Neutralidad Trabajo de campo 92 36
Revisiones Pregunta de evaluacion 7 5
Logros Pregunta de evaluacion 81 39
Financiamiento Problema central 91 36
Coordinacion Problema central 144 39
Acceso Trabajo de campo 32 21
Cambios en el Problema mencionado en los TdR 22 12
aprendizaje
Seguridad Area problemética 56 30
Evaluaciones Pregunta de evaluacion 43 32
Campamentos- Problema mencionado en los TdR 58 34
Anfitrion-Otros
Consulta Pregunta de evaluacion 12 1
Brechas Area problematica 109 47
Focalizacion Area problematica 82 45
Burocracia Trabajo de campo 38 21
Retrasos Trabajo de campo 18 14
Problemas Trabajo de campo 57 29
contextuales
Total 1.306 160 en total

SOQ
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La codificacion se lleva a cabo revisando la informacién recogida y abstrayendo
la evidencia:

1. Entrevistas y otros apuntes: El equipo de evaluacion ingresa
los apuntes de sus entrevistas en la herramienta de evidencia,
codificandolos en ese mismo instante.

2. Documentos fisicos: Se ingresan segmentos clave en la herramienta
de evidencia.

3. Documentos electrénicos: Se copian, depuran y pegan segmentos
clave en la herramienta de evidencia (la depuracidn es necesaria para
eliminar los retornos automaticos de carro y los cédigos de formateo
del texto.)

4. Informes de encuestas: Para encuestas en linea el proceso puede ser
automatizado si las preguntas de la encuesta estan alineadas con
los cédigos. El resultado se revisa manualmente y se afiaden cédigos
adicionales segun proceda.

La codificacion se hace mucho mas facil si todas las herramientas de recoleccion
de informacion, guias de entrevistas, formularios de encuestas, etc., estan
alineados con los cédigos iniciales.

0

Codigo

El cédigo
del tema
para esta
pieza de
evidencia

Consejo util

Utilicen las categorias iniciales para organizar toda la recoleccion de
informacion ya que, si las categorias se modifican mas adelante, es
mas facil hacer los ajustes correspondientes si la informacion esta
organizada que si esta desorganizada.

Utilicen una herramienta de evidencia simple basada en una hoja

de célculo para facilitar el proceso de codificacion, que puede ser
cotejado automaticamente para obtener un solo resumen de

la evidencia.
Evidencia Fuente Iniciales 2°coédigo | 3° cédigo
Detalles sobre la, Un cédigo Quién Un Un tercer
pieza de evidencia que alude escribié segundo codigo para el
(normalmente un retazo | ala fuente esto cédigo mismo texto
de texto o snippet), que especifica, parael
pueden abarcar desde tratese de una mismo
una oracion hasta un entrevista, texto
parrafo. El conteo de reunion,
palabras promedio para documento u
una pieza de evidencia observacion

en el ejemplo que
aparece arriba era de 22.
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Aungue la herramienta puede usarse con un cédigo Unico para cada pieza de
evidencia, se pueden afnadir cédigos adicionales para la misma pieza de evidencia
de ser necesario. Si hay mas de tres cédigos para una misma pieza de evidencia,
el texto puede ser reingresado con los cédigos adicionales.

Las fuentes de evidencia pueden ser variadas. En el caso de una ETR realizada en
Filipinas, mas del 40 por ciento de la evidencia provino de comentarios especificos
a las preguntas abiertas de una encuesta en linea (Cosgrave y Ticao, 2014).

Esta, combinada con entrevistas telefénicas, tuvo un papel destacado en la
evaluacién, ya que muchos de los informantes clave mas importantes ya habian
abandonado Filipinas.

Llevando a cabo la evaluacion

Metodologia de recoleccion de informacion :‘i;;ea:cc:: Como %
Encuesta en linea 944 421 %
Entrevistas telefonicas 523 23.4 %
Entrevista semiestructurada (dos o mas entrevistados) 390 174 %
Entrevista semiestructurada (un solo entrevistado) 230 10.3%
Reunién general 117 52%
Comentarios enviados por correo electronico 21 09%
Discusion detallada (>10 minutos sobre uno o mas 1 0.5%
temas)

Observacion 2 0.1%
Total de piezas unicas de evidencia 2.238 100 %

Extrayendo conclusiones sin el software CAQDAS

El equipo de evaluacion utiliza los codigos para ordenar toda la informacion y
cotejarla por cédigos. El jefe del equipo, o un miembro del equipo asignado a
codigos especificos, revisa luego toda la informacion recolectada bajo un mismo
tema, antes de extraer los hallazgos. Al considerar toda la informacion codificada,
inevitablemente surgiran algunos conflictos.

Los conflictos en torno a la evidencia pueden surgir respecto de la informacion

cuantitativa tanto como respecto de la cualitativa. Un ejemplo de conflicto
relacionado con evidencia cuantitativa es la falta de coincidencia entre las

SO0Q



cantidades mensuales distribuidas y las cantidades mensuales despachadas desde
los almacenes — las razones para ello pueden ser complejas e incluyen: despacho

y distribucion en meses distintos, definiciones diferentes, almacenamiento local en
los lugares de distribucion; gestion de discrepancias, devoluciones o pérdidas en los
lugares de distribucion, etc.

Al considerar las controversias en torno a la evidencia:

*  Atribuyan mayor peso a las opiniones de los mas afectados. Por ejemplo, las
opiniones de los beneficiarios en cuanto a si fueron consultados o no tienen
un peso mucho mayor que las opiniones del personal de la organizacién en
relacién con el mismo tema. Las opiniones de los beneficiarios que han sido
pasados por alto debido a deficiencias de coordinacién deben recibir un mayor
peso que las opiniones de las personas que participaron en las reuniones de
coordinacion.

* Las opiniones de una persona con considerable experiencia en el sector
podrian tener un mayor peso que las de una persona con poca experiencia.
Sin embargo, ese no siempre es el caso. Una persona con gran experiencia
puede obcecarse respecto de un enfoque o una actitud en especial.

* Consideren adjudicar un mayor peso a los puntos de vista que parezcan
contradecir el interés propio del entrevistado. Por ejemplo, presten mucha
atencion a los beneficiarios cuando afirman que ya no desean recibir un tipo
de asistencia determinado. Del mismo modo, presten estrecha atencion a las
criticas del personal de la organizacion a su propio programa, especialmente
si no proyectan otras sefiales de descontento.

* Otorguen mayor peso a aquellos puntos de vista que triangulen otra evidencia.

Este enfoque garantiza que los hallazgos del informe de evaluacion se sustenten
fuertemente en evidencia recolectada. En caso surjan controversias significativas
en torno a la evidencia, estas deberan ser reportadas, junto con el razonamiento
utilizado para afrontarlas.

El software CAQDAS para codificar la informacion después del trabajo de
campo

La codificacién posterior al trabajo de campo puede ser un proceso lento y rara vez
se utiliza en la EAH. Sin embargo, existen herramientas informaticas poderosas que
pueden ser de utilidad, por ejemplo los programas de Analisis Cualitativo de Datos
Asistido por Computadora o CAQDAS (por sus siglas en inglés). Sin embargo:

¢ Se trata de un software costoso;
* La codificacién exige una gran cantidad de tiempo;
¢ Elfuncionamiento de los paquetes de software es dificil de captar con rapidez.

Por esta razén, los paquetes de CAQDAS rara vez son utilizados en la EAH.

LaPelle (2004) demuestra que los procesadores de texto genéricos de Word pueden
usarse para ejecutar las tareas basicas del CAQDAS. Koenig (2004) ofrece un muy
buen resumen practico del software CAQDAS, incluyendo potenciales escollos.
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Miles et al. (2013) advierten que “algunos programas CAQDAS contienen
caracteristicas maravillosas para respaldar los analisis, pero suponen una curva

de aprendizaje empinada en la mayoria de los casos”. Silver y Lewins (2014) han
desarrollado una guia pormenorizada para el manejo de algunos de los paquetes
mas populares. Independientemente de lo anterior, Baugh et al. (2010) describen el
tiempo requerido para aprender a usar un paquete CAQDAS como una de las mayores
limitaciones a la hora de utilizar dichos programas.

Analisis cualitativo de informacién secundaria

Este tema ya ha sido parcialmente tratado en la Seccién 10, Métodos documentales.
El objetivo principal aqui es hacer hincapié en que la informacién secundaria también
puede ser ingresada en la herramienta de evidencia. El trabajo de campo principal de
la evaluacion puede dar acceso a informacion secundaria adicional que necesitara ser
analizada utilizando los métodos descritos para los estudios documentales.

Analisis de portafolio

El andlisis de portafolio es una herramienta poderosa para examinar la estrategia
revisando la informacion del proyecto. En su expresion mas simple, el anélisis de
portafolio puede consistir de apenas un analisis descriptivo de aspectos tales como
qué porcentaje de la ayuda fue entregado a qué contrapartes o sectores, etc. Ademas,
puede examinar los tipos de subvenciones promedio por cantidades. Ese es el tipo de
analisis de portafolio que fue realizado por la evaluacién de la estrategia humanitaria
danesa (Mowijee et al., 2015) y por la evaluacién conjunta del apoyo a los esfuerzos de
construccion de la paz en Sudan del Sur (Bennett et al., 2010).

A un nivel ligeramente mas profundo, puede examinar qué tipos de proyectos,
sectores o contrapartes han sido menos propensos a solicitar una extension del
presupuesto o hallar problemas.

El andlisis de portafolio puede implicar asimismo el uso de una herramienta de
calificacion o un sistema de indicadores resumido, como en el caso de la evaluacion
australiana de la asistencia de las ONG tras el terremoto de Pakistan en octubre de
2005 (Crawford et al., 2006). Puede implicar también la calificacién de proyectos
individuales.

Un andlisis de portafolio mas profundo puede consistir en desarrollar una serie de
herramientas de calificacion y luego calificar cada proyecto de la cartera de proyectos
con base en ellas. Este fue el enfoque adoptado por la evaluacion quinquenal del
CERF (Channel Research, 2011) de las areas de género, vulnerabilidad y otros

temas transversales.
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16.6

Analisis estadistico de informacién primaria

Esta seccién no pretende ser una presentacion exhaustiva del analisis estadistico.
Se trata de un tema altamente técnico y existe una gran variedad de publicaciones
sobre el tema que duplican con creces el tamano de esta guia.

Cabe anotar que la informacion recolectada a través de encuestas no solo es
informacién numérica: también puede incluir informacion sobre categorias.
Las cuatro categorias de informacién son:

¢ Informacidn sobre categorias

- Nominal — por ejemplo, el género (mujer/hombre)

- Ordinal — en que las categorias son jerarquizadas (nivel
socioeconomico, por ejemplo, o “muy insatisfecho, insatisfecho,
satisfecho y muy satisfecho”)

* Informacién numérica

- Datos aintervalos — informacién numérica para la cual no hay un cero
real (por ejemplo, para calificar la seguridad alimentaria)

- Datos de ratios — informacidén numérica en la cual hay un cero
significativo y donde los nimeros pueden ser multiplicados de
manera significativa (por ejemplo, el peso ganado en un programa de
alimentacién)

Los procedimientos estadisticos utilizables varian segun el tipo de informacion.

Depuracion e ingreso de la informacion

La recoleccion electrénica de informacion simplifica enormemente la depuracion y el
ingreso de la informacion. Sin embargo, la informacidn atn tiene que ser revisada,
ya que los programas de computacién no corrigen todos los errores.

La recoleccion electrénica de informacion ha puesto fin en gran medida a la que
solia ser la onerosa tarea de ingresar la informacion.

Informacion faltante

El problema con la informacion faltante (de encuestados que no responden o
responden solo parcialmente) es que siempre existe la preocupacién de que
aquellos que no respondieron sean de alguna manera distintos a los que si lo
hicieron, y que esto pueda sesgar los resultados. Se trata de una preocupacion
valida, en especial en las encuestas por internet, pero la falta de respuesta también
es un problema en las encuestas cara a cara. Las razones de la falta de respuesta
pueden incluir.

* Lapersona a entrevistar no estaba disponible (la encuesta puede tener un
protocolo para nuevos intentos o encuestados alternativos);

* Negativa a responder ciertas preguntas;

* Incapacidad para responder ciertas preguntas (no sabe);

* Ser pasado por alto por el encuestador.
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Un buen diseno y validacion del cuestionario pueden ayudar a reducir estas
ultimas tres categorias. La primera es una fuente de preocupacion especial porque
un potencial encuestado puede estar ausente por razones que produzcan un sesgo
en los resultados de la encuesta. Por ejemplo, si un encuestador descubriera

que el 10 por ciento de la muestra seleccionada no estaba disponible cuando los
encuestadores los visitaron, la razén podria ser que estaban ocupados en alguna
actividad importante fuera de la aldea. Excluir a los ausentes podria sesgar la
encuesta, ya que se podria estar excluyendo a un grupo con un oficio o actividad
especifica y distintiva. Nuevamente, la validacion previa sirve para identificar
problemas como este.

Estadistica
El uso de la estadistica en la EAH es de dos tipos — descriptivo e inferencial.

Definicion: Estadistica descriptiva
La estadistica descriptiva se utiliza para resumir los aspectos centrales de
una poblacién.

Las estadisticas descriptivas mas comunes son las mediciones de la tendencia
central (cominmente denominadas promedios) y miden la dispersién o
variabilidad (ver la pag. 313). Dichas estadisticas con frecuencia se utilizan para
dar respuesta parcial a las preguntas de evaluacién de indole descriptiva. Son
Utiles también para responder a las preguntas normativas, en especial cuando la
norma o criterio en cuestion tiene un indicador numérico relacionado. Por ejemplo,
la respuesta a la pregunta “;Hasta qué punto cumplimos con las normas minimas
del Proyecto Esfera en lo que se refiere a la cantidad de agua suministrada?”
probablemente deberia incluir informacion acerca de la cantidad media
suministrada por persona por dia, asi como el rango, antes de una discusion, sobre
el grado al que dicho nivel de suministro cumplié con la norma de “una cantidad de
agua suficiente para beber, cocinar y para higiene doméstica y personal”.

Definicion: Estadistica inferencial

La estadistica inferencial se utiliza ya sea para hacer deducciones acerca de
una poblacién a partir de una muestra o para hacer deducciones acerca de
una hipétesis.

La estadistica inferencial se utiliza no solo para responder preguntas descriptivas
(tales como: ¢ Qué porcentaje de la poblacion afectada utilizé la mayor parte de
su subsidio en efectivo para financiar los costos del alojamiento?) sino también
para responder a preguntas causales (tales como: ¢En qué medida redujo el
programa contra la desnutricién aguda, gestionado por la comunidad, los niveles
de desnutricion severa y aguda?).

SOQ
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Consejo util
Indiquen siempre el nivel de confianza y el intervalo para las
estadisticas inferenciales.

Por ejemplo, si el 50 % de la muestra invirtié la mayor parte de su subsidio en pagar
el alojamiento, pero debido al tamafo reducido de la muestra el intervalo para un
nivel de confianza del 95 % fue del 20 % a 80 %, se trata de un dato muy pertinente,
ya que es 95 % seguro que entre un 20 % y un 80 % de la poblacién haya utilizado la
mayor parte de su subsidio en alojamiento.

Tendencia central

La medida mas comun de la tendencia central para la informacién numérica
probablemente sea la media (normalmente denominada el promedio), por ejemplo,
el tamano promedio de la familia o el tiempo promedio de permanencia en un
campamento de transito. La tendencia central a menudo se utiliza para responder
preguntas descriptivas, y puede describir el ntimero o volumen promedio de los
subsidios en efectivo distribuidos, etc. Utilizar este tipo de promedios puede dar
una idea de la magnitud de las intervenciones rapidamente.

La media es una medicién de la tendencia central. Otras dos mediciones posibles
de la tendencia central son: la mediana, que es el valor central de un conjunto de
datos en el que la mitad de los valores es grande y la mitad es pequefio, y la moda
estadistica, que es el valor mas comun.

El valor mediano con frecuencia puede ser una medicién mas util de la
tendencia central.

Nuevos refugiados en un campamento para refugiados ya
existente

Consideren un campamento para refugiados que tiene una poblacion de

2,000 personas que llevan 20 anos viviendo ahi. Una nueva afluencia de

8,000 personas buscé refugio en el campamento hace un mes. La extension
promedio del tiempo que los refugiados permanecen en el campamento es de
(2,000*20*12+8,000%)/10,000 = 48.8 meses — mas de cuatro aios. Sin embargo,
la mediana estadistica es de solo un mes (si organizaran a todos los refugiados
por fecha de llegada, los nimeros 4,999 y 5,000 hubieran permanecido ahi por
un mes). La moda estadistica (el tiempo mas comtun de permanencia en el
campamento) es también de un mes.

Dispersion

Las mediciones de la dispersion (o variabilidad) demuestran cémo se distribuyen
los valores alrededor de la media o mediana y pueden ser muy importantes para
responder preguntas de corte descriptivo. Por ejemplo, afirmar que el subsidio
promedio para actividades de apoyo a medios de vida era de $300 seria una
descripcion deficiente si no se menciona al mismo tiempo que el rango oscilaba
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entre $30y $600, pero que el 90 % de los receptores recibieron entre $200 y $400.
Las opciones incluyen mencionar.

* Elrango - la diferencia entre los valores mas altos y mas bajos
(por ejemplo, un tamaio de familia de un rango que oscilaba entre unoy
19 miembros);

* Los subrangos — la diferencia entre los valores mas altos y mas bajos
aplicables a un grupo en particular (los hogares monoparentales recibieron
un subsidio de $150 a $450);

* Elrango intercuartilico — la diferencia entre los valores que representan el
25 %y el 75 % de los valores de la distribucion;

e Lavarianza — la suma de los cuadrados de la diferencia entre cada valor y
la media;

* Ladesviacion tipica o desviacion estandar — la raiz cuadrada de la
varianza. Este valor tiene la ventaja de estar en la misma unidad que la
media, de modo tal que, si la medicion es en afios, la desviacion tipica
estaria en afios también.

Sin embargo, la varianza y la desviacion tipica son mediciones bastante técnicas.
Las tablas de distribucion con frecuencia son mas informativas para los usuarios
primarios previstos. El grafico que mostramos a continuacién presenta la
informacién de manera mas sencilla que una afirmacién sobre la duracién

media del desplazamiento y la desviacion tipica.

Figura 16.2: Distribucion de la frecuencia de las crisis de refugiados en 91 paises de origen en
el periodo 1978-2014, con mas de 5,000 refugiados en el momento mas algido (excluyendo las

crisis recientes de Siria y Sudan del Sur)

Numero de paises

1-3 4-6 7-9 10-12 13-15 16-18 19-21 22-24 25-27 28-30 31-33 34-36 Mayores de 36

Duracidn en aios de las crisis de refugiados
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Validacion de la hipétesis estadistica
La principal ventaja de recolectar informacién big-n es que permite validar las
hipétesis por medio de la estadistica. Las hipétesis incluyen:

* Hipédtesis sobre las caracteristicas de un grupo especifico con base en las
caracteristicas de una muestra seleccionada aleatoriamente (por ejemplo,
estimando la media poblacional);

* Hipétesis sobre la diferencia o relacion entre dos grupos (por ejemplo,
entre el grupo asistido y un grupo de comparacion que no recibié
asistencia, o entre el grupo asistido antes y después de la intervencion).

El enfoque habitual consiste en validar la diferencia entre la hipétesis y la hipdtesis
nula. Si, por ejemplo, la hipdtesis es que la poblacién que recibié un kit con
productos de albergue hace un afo tenia una mayor seguridad alimentaria en el
hogar que un grupo equivalente que no recibio el kit, la hipétesis nula seria que no
tiene una puntuacion mas alta en seguridad alimentaria en el hogar.

La hipétesis nula es similar al contrafactual, que es la situacion que hubiera
prevalecido si no se hubiera llevado a cabo la asistencia. En el caso que nos ocupa,
el grupo equivalente que no recibié el kit con articulos de albergue representa el
contrafactual. En realidad, nunca es posible examinar de verdad el contrafactual
(porque es imposible validar simultaneamente los resultados de proporcionar

y negar asistencia a la misma persona al mismo tiempo), de modo tal que la
hipétesis nula es una aproximacion.

En la validacion de la hipétesis podemos concluir que la hipétesis es verdadera
o que es falsa. Si concluimos que es verdadera, podriamos acertar o estar
equivocados. Si nos equivocamos en concluir que la hipétesis es falsa, se trata
de un error falso positivo y convencionalmente utilizamos un valor del 5 % para
eso: es decir, nuestra conclusion de que la hipétesis es verdadera tiene un 5 % de
probabilidades de estar equivocada.

Si concluimos equivocadamente que la hipétesis es falsa, en ese caso se trata de
un error falso negativo. Convencionalmente, se asume que este es del 20 %, pero
ver la Seccién 12, Muestreo, donde se sugiere que una probabilidad del 10 % de un
falso negativo es mas apropiada.
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16.7

Pruebas estadisticas

Las pruebas utilizadas dependen del tipo de informacion (sobre categorias o
numérica, tal como se describid anteriormente), asi como del nimero de variables
dependientes e independientes.

¢ Variable dependiente: el efecto de interés — en el ejemplo que nos ocupa,
las puntuaciones para seguridad alimentaria en el hogar. Se trata de una
variable numérica.

* Variable independiente: el factor de entrada de interés — en este caso,
el suministro de kits con articulos de albergue. Se trata de una variable
nominal (recibié kit/no recibid kit).

La seleccién de la prueba adecuada puede ser una tarea técnica compleja.
Las pruebas estadisticas en si dependeran también del disefio de evaluacién.
Se requieren analisis diferentes para disenos diferentes, es decir, disefios de
regresiones multiples, series temporales interrumpidas, regresion discontinua,
etc. Los equipos de evaluacion pueden acometer dichos disefios si poseen la
capacidad técnica para analizarlos Ginicamente.

Como regla, deberiamos analizar todos los efectos aparentes para determinar su
significacion estadistica. En este caso, por ejemplo, si encontrdsemos que el grupo
asistido tiene una puntuacion de seguridad alimentaria en el hogar un 5 % mas
alta que la del grupo no asistido, deberiamos analizar la probabilidad de que este
resultado haya ocurrido por azar.

Consulten un texto confiable para detalles sobre como llevar a cabo una prueba
estadistica. Muchos textos universitarios actuales sobre estadistica parecen
apoyarse en el uso de un paquete de software como SPSS."” Dichos paquetes
son bastante caros. Microsoft Excel tiene capacidades estadisticas basicas,

las mismas que pueden ser mejoradas con un complemento gratuito como Real
Statistics (Zaointz, 2015), que afiade una gama de funciones, entre ellas algunas
que sirven para procesar informacion big-n.

Analisis numérico de informacion
secundaria

El analisis numérico de informacion secundaria es similar al andlisis de
informacion primaria, pero mas enfocado en estadisticas, tendencias y
correlaciones descriptivas. La revision sobre desplazamiento prolongado
(Crawford et al., 2015) se sustenté en parte en el andlisis de informacién
secundaria sobre refugiados recolectada por ACNUR, pero utilizé también
informacion secundaria sobre desplazamiento interno de las siguientes
fuentes: Centro de Seguimiento de Desplazamiento Interno, informacion
sobre desarrollo del PNUD, informacién econémica del Banco Mundial,
informacion sobre estabilidad del indice de Fragilidad de Estados e
informacion financiera de ACNUR, el PMA y UNICEF.
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Consejo util
Generen siempre un diagrama de dispersion o scatterplot de cualquier
informacion numérica que estén examinando.

Los diagramas de dispersion sacan a relucir las anomalias, revelan hasta

qué punto los datos se correlacionan y pueden conducir a valiosas lineas de
indagacion. Cualquier programa de hojas de célculo puede producir un diagrama
de dispersion. Es importante recordar que la correlacion no implica causalidad.
Puede ser que la correlacion se produzca integramente por azar, o que las
variables aparentemente dependientes e independientes en realidad estén siendo
influenciadas por una tercera o cuarta variable, etc.

Figura 16.3: Correlacion entre el financiamiento humanitario global y las referencias en
ReliefWeb en 2010 (cada punto representa un pais)

100 %

[ ]
=} [ ]
s 10%

1]
(7]
Q
2 ~
(-}
T
25
Q£
25 1%
c 2
Q@
»w =
-l
B
g2
o
o
%'i 0.1%
e
o 3 L4
T
29
s
= (]
]
2] 0.01 %
&
{ ]
0.001 %
0.0001 % 0.001 % 0.01 % 0.1% 1% 10%

Porcentaje de financiamiento humanitario ese aifo
(datos de Global Humanitarian Assistance)

Fuente: Elaboracioén propia de la autora

SO0 Q

100 %

€LT-T6L

uoroen|eAs ap sejunbaid

28T -89¢
uoloen|eAd

ns ua epejoaje uoloe|qod

se| Jlapuodsal eled

uoroen|eAd ap souasid / LL

0€Z -¥LZ
oansaniN / ZL

odwed

192 - L€T
ap sejbojoporaN / €L

262 - €8T

opibullsal 08320y / G

LZ€ - €62
sisiieuy /9L

317

e| & OPUBION|OAU| / P L



Llevando a cabo la evaluacién

318

16.8

La revision sobre desplazamiento prolongado (Crawford et al., 2015) utilizé
diagramas de dispersion para analizar las correlaciones entre datos antes de la
validacion estadistica. En este caso, el diagrama de dispersién estaba analizando
la relacion entre el financiamiento humanitario y las referencias a un pais
aparecidas en el portal web ReliefWeb. El interés estribaba en si la distribucion de
las referencias aparecidas en ReliefWeb podria ser utilizada como sustituto de la
distribucion del financiamiento humanitario durante los ultimos afios sobre los
cuales auin no habia informacién financiera disponible.

Pruebas estadisticas comunes utilizadas en el analisis
numérico

Cualquier equipo de evaluacion deberia ser capaz de realizar pruebas
estadisticas para:

» Determinar la correlacion. ;Cuales son las probabilidades de que una
correlacion se haya producido por azar?

* Pruebas de independencia, tales como las pruebas de chi-cuadrado.
¢Estan relacionados dos factores de alguna manera o son independientes?

El software de hojas de calculo comun incluye las funciones necesarias para

dichas pruebas. Estas pruebas estadisticas basicas son fundamentales para

establecer si es probable o no que una correlacion haya surgido por azar.

Las pruebas de independencia son necesarias para establecer si dos factores
son independientes antes de perder el tiempo investigando su relacion.

Por ejemplo, en la evaluacién del Consorcio de Agencias Humanitarias Britanicas
(Cosgrave y Polastro, 2012), el equipo utilizé una prueba de chi-cuadrado para
constatar la relacion entre la pertenencia al comité de financiamiento y el
porcentaje de solicitudes de financiamiento que obtuvieron fondos. El impacto
de la pertenencia al comité en el éxito de una solicitud no era estadisticamente
significativo a un nivel del 5 %.

De la evidencia a las recomendaciones

Los informes de evaluacién normalmente incluyen: evidencia, hallazgos,
conclusiones y recomendaciones. La evidencia generalmente se ofrece para
ilustrar cémo el equipo llegé a la conclusién acerca de un hallazgo en particular.
La sumatoria de la evidencia recolectada utilizada en una evaluacion incluye:

los apuntes del equipo, toda la informacion recopilada y el conjunto de referencias
recogido. Solo una fraccion de lo anterior puede ser presentada en el informe.

SOQ
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Consejo util

Hagan un esfuerzo para que la evidencia presentada en el informe
cuente. Incluyan citas de los beneficiarios y utilicen fotografias,
cuadros y graficos para ilustrar y resumir los aspectos centrales
(cerciorandose de obtener el consentimiento y respetar la
confidencialidad cuando asfi se requiera; ver la Seccién 14

para mayores detalles).

Definicion: Hallazgo
Un hallazgo es una afirmacion factual basada en evidencia.

Definicion: Conclusion
Una conclusién es una afirmacion inductiva basada en uno o mas
hallazgos.

Definicion: Recomendacion
Una recomendacion es un curso de accién que los evaluadores
sugieren como forma de responder a una o mas conclusiones.

Es necesario que exista un flujo l6gico o proceso de andlisis claro desde

los hallazgos, pasando por las conclusiones, hasta las recomendaciones.

Esto debe ser presentado de la manera mas transparente posible en los

productos de evaluacion. Por ejemplo, los hallazgos deben estar claramente
respaldados por evidencia; las conclusiones, por hallazgos, y las recomendaciones,
por conclusiones, en lo que asemeja a grandes rasgos la estructura de un

informe cientifico.

Recomendacion
> Conclusion <
Hallazgo Hallazgo Hallazgo
Grupo focal Entrevista Documento
Observacion Informacion de encuestas Informacion de encuestas
Observacion Documento
Problema 1 Problema 2 Problema 3
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Jane Davidson (2007) propone una forma diferente de organizar un informe de
evaluacién. La autora sugiere que las respuestas a las preguntas de evaluacion
deberian ser presentadas primero, seguidas por la evidencia y las conclusiones.
Ademads, sugiere estructurar el informe en torno a las preguntas de evaluacion e
incluir todo lo relacionado con cada pregunta en la seccién pertinente, incluidas las
recomendaciones.

Las conclusiones pueden presentarse ya sea al final de cada seccién o todas
juntas en una seccion final. Presentar las conclusiones al final de cada seccién
hace que permanezcan mas cerca de los hallazgos relacionados y ayuda a
transparentar el flujo légico.

También es posible presentar una seccién final con un resumen de las
conclusiones.

Recomendaciones
Las recomendaciones pueden ser.

¢ Omitidas del informe. La I6gica detras de limitarse a extraer conclusiones
es que la organizacién que encarga la evaluacion esta mejor posicionada
para traducir las conclusiones en recomendaciones. Este enfoque es
poco habitual en la EAH, dado que pocas organizaciones, si acaso alguna,
cuentan con la estructura necesaria para traducir las conclusiones en
recomendaciones. La ETR de la respuesta de Plan Internacional al tifon
Haiyan en Filipinas no incluyé recomendaciones en el informe final
(Cosgrave y Ticao, 2014).

* Generadas por el equipo de evaluacion y presentadas en el informe de
evaluacion. Este es el enfoque mas comun en la EAH, y la mayoria de los
informes de evaluacion de EAH contienen recomendaciones.

* Desarrolladas como resultado de un proceso de consulta con las partes
interesadas. Nuevamente, este enfoque es poco comtn en la EAH.
Los principios que subyacen a este enfoque son que alienta la apropiacion
de las recomendaciones y que las partes interesadas estan éptimamente
posicionadas para sugerir soluciones a los problemas identificados en
las conclusiones. La evaluacion conjunta de la respuesta al terremoto de
Yogyakarta (Wilson et al., 2007) utilizé este enfoque (ver ejemplo de buena
practica en la pag. 346).

» Perfeccionadas en un proceso de consulta con las partes interesadas,
a partir de recomendaciones preliminares inicialmente desarrolladas por
el equipo de evaluacion. Este fue el enfoque adoptado en la ETR de la
respuesta a las inundaciones de Pakistan en 2010 (Polastro et al., 2011)
(ver ejemplo de buena préactica en la pag. 346). La politica de Accién contra
el Hambre es que las recomendaciones deben ser genéricas, para que las
partes interesadas las amplien (ACF, 2011).

SOQ



Recomendaciones utiles
Las recomendaciones solo son utiles si:

* Son especificas — deben transmitir claramente qué es exactamente lo que
se esta recomendando.

» Estan enlazadas con acciones verificables — deben permitir verificar si la
recomendacion ha sido implementada.

* Identifican responsabilidades — deben identificar a la persona o entidad
responsable de poner en practica la recomendacion; la responsabilidad
puede ser identificada con mayor precision en la respuesta de la direccion
al informe.

* Son practicables — las recomendaciones pueden implicar formas nuevas o
poco habituales de hacer las cosas, pero deben tener siempre en cuenta la
disponibilidad de recursos y otras restricciones.

¢ Tienen plazos definidos — deben incluir un cronograma para la ejecucién
de las recomendaciones, siempre que sea posible.

* Son coherentes — no deben contradecirse o parecer contradecirse entre si.

* Figuran en orden de prioridad — debe desprenderse claramente qué
recomendaciones son mas importantes y cuales son secundarias.

* Son econdémicas — las medidas recomendadas deben acarrear claramente
beneficios proporcionales a los costos.

Asimismo, las recomendaciones deben ser limitadas en términos de cantidad.
Cuanto menos recomendaciones contenga un informe, tanto mas facil sera para
la organizacién que encargd la evaluacién ponerlas en practica. Pero es posible
que un evaluador experimentado haya detectado decenas de problemas de
desempeiio, en cuyo caso tiene la obligacion ética de mencionarlos.

Existen diversas estrategias para ayudar a resolver este tipo de conflicto:

o Ofrecer una recomendacion general y luego dar detalles de como podria
ser implementada por diversos actores;

* Hacer recomendaciones menores de manera verbal e incluirlas en un
anexo;

e Jerarquizar las recomendaciones en orden de importancia;

* Recomendaciones grupales agrupadas en torno al foco de la
recomendacion.
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Notas finales

11 / Disenos de evaluacion para responder las preguntas
de evaluacion

1. El capitulo en cuestion se encuentra disponible en linea en: us.sagepub.com/
sites/default/files/upm-binaries/61527_Chapter_15.pdf.

2. El desconocimiento no siempre es efectivo, pero los estudios rara vez validan
este hecho (Hrobjartsson et al., 2007; Fergusson et al., 2004). Sackett (2007)
apunta que, en tres estudios sobre la eficacia del desconocimiento, este fue
exitoso solo en el 50 por ciento de los casos.

12 / Muestreo

3. La desviacion estandar es la raiz cuadrada de la suma de los cuadrados de las
diferencias entre los valores individuales de una variable y el valor medio de
esa variable. La desviacion estandar se encuentra expresada en las mismas
unidades que la variable.

13 / Metodologias de campo

4. Tomado en parte del portal web de la Universidad Estatal de Michigan
(Michigan State University) sobre preguntas de sondeo (Kennedy, 2006)

5. Se trata de una malla con el nimero de la entrevista en un eje y el nUmero
de adultos en el hogar en el otro. La interseccion entre los dos da un nimero
aleatorio para seleccionar al entrevistado (generalmente en orden de edad
ascendente).

6. La revision de NRC del programa de educacion en Palestina (Shah, 2014: 72)
utilizé un instrumento de observacion estructurada para las actividades de
observacion en el aula. Este instrumento tenia 52 items de observacion para
medir cinco hipétesis subyacentes.

7. Ver. www.mande.co.uk/docs/hierarch.htm

8. Ver. betterevaluation.org/evaluation-options/richpictures

%
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Notas finales
14 / Involucrando a la poblacion afectada en su evaluacion

9. Verla Red de Comunicacién con Comunidades Afectadas por Desastres
(CDAC, por sus siglas en inglés).

10. Casi el 75 % de las EAH evaluadas por ALNAP entre 2001 y 2004 fueron
consideradas insatisfactorias o deficientes en “consulta e involucramiento
de las partes primarias interesadas”, especialmente la poblacion afectada
(Beck y Buchanan- Smith, 2008).

11. Para orientacion sobre cémo ejecutar este tipo de evaluacion participativa,
ver el trabajo de Better Evaluation en: betterevaluation.org/plan/approach/
participatory_evaluation, asi como Alexander y Bonino (2014).

12. Ver Buchanan-Smith et al. (2015).

13. Esta subseccion esta muy basada en la Guia de Acompafiamiento sobre
Evaluacion de la Proteccion (Bonino, 2016). El contenido ha sido adaptado aqui
para que se relacione mas ampliamente con la EAH. Para consideraciones
especificas relacionadas con la evaluacién de programas de proteccion,
sirvanse consultar la Guia de Acompafamiento.

15 / Acceso restringido

14. Para una discusion en profundidad de lo que se ha llamado “contraccién de
espacio humanitario”, ver Collinson y Elhawary (2012).

15. Ver también Bush y Colleen (2015).

16 / Analisis

16. El Proyecto Esfera remplazara las seis normas minimas comunes a todos los
sectores por las nueve Normas Humanitarias Esenciales (CHS Alliance, 2015)

en las versiones futuras del Manual Esfera (Proyecto Esfera, 2015).

17. Un ejemplo es Andy Field (2006).
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17 / Reportando y
comunicando los
hallazgos de la
evaluacion con
enfoque de utilizacion

Como se senald en la Seccidn 3, Pensar desde el principio y a menudo en el uso
de la evaluacion, al planear una evaluacion es importante identificar lo que los
usuarios primarios previstos necesitan saber y cémo comunicar esta informacion
de la manera mas idonea posible para facilitar su uso. ;Cémo deberian ser
presentados los hallazgos de la evaluacion a los usuarios? Adicionalmente al
informe de evaluacion, ¢qué otros productos debemos hacerles llegar?

Esta seccidn ofrece orientacion al equipo de evaluacién para que plasmen sus
hallazgos en un informe de alta calidad, atractivo y accesible. A ello le siguen
algunas ideas para presentar los hallazgos de la evaluacion con la intencion
de maximizar su uso. Por Gltimo, se ofrece orientacion para que el gestor de la
evaluacion y la organizacion garanticen la calidad del informe de evaluacion
durante el proceso de aprobacién del mismo, asi como en las actividades de
difusion y comunicacion una vez que el informe esté listo.
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Puesto de control de calidad: Primer borrador del informe, informe final de evaluacion y difusion

Alcances y enfoque de evaluacion

Preguntas de evaluacion

Criterios de seleccion del equipo

Informe inicial

Mayor influencia en la
calidad

Tiempo

v

Reuniones informativas

Primer borrador del
informe

~ difusion

Informe final
de evaluacion y

Esta seccion incide en dos puntos centrales a nivel de control de calidad. En primer
lugar, el informe en borrador representa una oportunidad para que el gestor de la
evaluacion verifique la calidad del andlisis y ejerza influencia en la forma de presentar
los resultados en el informe final. En segundo lugar, ya con el informe de evaluacion
en mano, el gestor de la evaluacién puede dedicarse ahora a difundir los hallazgos y
resultados, adecuando la presentacion para que se ajuste a las necesidades de las

diferentes partes interesadas.

17.1 Productos centrales

Los productos requeridos del equipo de evaluacién normalmente incluyen: informe
inicial, talleres informativos, asesoria provista directamente en terreno e informe de
evaluacion. El cuadro que presentamos a continuacién ofrece un resumen de los
principales productos de evaluacién, la oportunidad de los mismos y los procesos
de aprobacidn. Es posible que el equipo de evaluacién deba participar en las

actividades de difusion.
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Cuadro 17.1: Principales productos de evaluacion

Informe inicial Al menos dos semanas antes del Circulacion del documento
trabajo de campo, para dejar un gntre una seleccion de partes
espacio para los comentarios y interesadas (generalmente las
ajustes a las metodologias y planes partes interesadas que tienen un
de trabajo de campo interés directo en la evaluacion y/o
los usuarios primarios previstos),
solicitando sus comentarios
Reunién entre el grupo referencial o
el grupo de coordinacion y el equipo
de evaluacion
Asesoria A medida que surgen problemas Ninguno
provista sobre el terreno y en respuesta a
directamente las observaciones, especialmente
en terreno en las ETR

Talleres para

Hacia la mitad de una ETR, para

Comentarios de las partes

informar que los miembros del equipo de interesadas a los hallazgos y
sobre el evaluacion puedan validar los conclusiones preliminares de los
trabajo de hallazgos emergentes evaluadores, ya sea validandolos o
campo Al término del trabajo de campo en cuestionandolos

otros tipos de EAH, generalmente

para presentar los hallazgos

preliminares y validarlos
Nota Al término del trabajo de campo La version final debe reflejar la
informativa (puede ser tan sencilla como la retroalimentacion recibida en la
sobre el presentacion del taller para informar reunién informativa sobre el trabajo
trabajo de sobre el trabajo de campo) de campo asi como los hallazgos
campo preliminares.

Borrador del
informe de
evaluacion

Tres a cuatro semanas después de
finalizar el trabajo de campo, mas
en evaluaciones complejas; puede
pasar por varias revisiones

Revision inicial de la calidad
del borrador por el gestor de la
evaluacion

Circulacion del borrador al

grupo referencial o al grupo de
coordinacion, incluidas las partes
interesadas que tienen un interés
directo en la evaluacion y los
usuarios previstos, solicitando sus
comentarios

Se puede celebrar una reunién o un
taller entre el grupo referencial o el
grupo de coordinacion y el equipo
de evaluacion, para conversar sobre
aspectos centrales.

Informe final
de evaluacion

Aproximadamente dos semanas
después de recibir los comentarios
finales al penultimo borrador

Debe ser aprobado por el gestor de
la evaluacién y/o el grupo de gestion
mas amplio.
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17.2

Informes de evaluacion

Se trata del principal instrumento para presentar los hallazgos, conclusiones y
recomendaciones de la evaluacion. Como dice la nota “cémo hacerlo” de USAID
sobre la elaboracién de los informes de evaluacion de USAID (USAID, 2012: 1):
Un factor clave en el uso de los hallazgos de una evaluacién es contar con un
informe bien escrito, conciso, que comunique con claridad y rapidez hallazgos
y conclusiones creibles e incluya gréficos faciles de entender y un formato
coherente.

La mayoria de las organizaciones tienen sus propios requisitos sobre la forma

de estructurar los informes. Si existe flexibilidad con respecto a la forma de
estructurar el informe, y la organizacion que encarga la evaluacién no cuenta
con un formato establecido, el equipo de evaluacién debe concentrarse en lo que
resultard mas (til para los principales usuarios de la evaluaciéon. Estructurar el
informe alrededor de los criterios de evaluacion puede ser de utilidad para el gestor
de la evaluacion y para el departamento de evaluacion porque les permite hacer
comparaciones entre evaluaciones, pero puede ser menos Util para los directores
de programas, a quienes pueden ir dirigidas muchas de las recomendaciones.
Por ejemplo, si estan evaluando un programa humanitario multisectorial,
posiblemente deseen estructurar al menos una parte del informe por sectores,
por ejemplo APS o alojamiento.

Una alternativa es estructurar el informe en funcién de las preguntas de
evaluacién. Los evaluadores deben considerar compartir el informe con la
organizacion que encarga la evaluacion en una etapa temprana del proceso,
por ejemplo con el informe inicial, para cerciorarse de que respondera a las
necesidades de los usuarios.

Ejemplos de cémo estructurar un informe de evaluacion

Para un informe estructurado de acuerdo a los criterios del CAD de la OCDE,
ver la evaluacion de la FICR de su programa de medios de vida tras el
terremoto de Haiti en 2010 en: www.alnap.org/resource/8864.aspx.

Para un informe estructurado en torno a los grandes temas explorados
durante la evaluacion, ver la evaluacién conjunta del Cluster Global de
Logistica en: http://documents.wfp.org/stellent/groups/public/documents/
reports/wfp251775.pdf.
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El sistema de ALNAP conocido como “quality proforma” (ALNAPR, 2005), desarrollado
como una metodologia para evaluar la calidad de los informes de evaluacion
humanitarios, ofrece una valiosa guia para escribir un informe de EAH y busca

lo siguiente:

» Evidencia de que la evaluacién valord la intervencion en funcion de los
estandares internacionales apropiados (por ejemplo, el derecho internacional
humanitario y de derechos humanos; el Cédigo de Conducta de la Cruz Roja'y
las ONG, el Proyecto Esfera);

* Que se sustente en un analisis contextual del area y la poblacién afectada
(incluidos los factores histéricos, sociales, econdémicos, politicos y culturales
relevantes) y que se nutra de dicho andlisis para respaldar el analisis de
la intervencién; y que contenga un analisis claro de la crisis, incluidos los
acontecimientos mas importantes (y una cronologia, si viene al caso);

* Que se aborden determinados temas transversales, entre ellos la igualdad
de género, la incidencia politica y la atencion a los sectores vulnerables y
marginados.

Consejo util

Elaboren la estructura de su informe antes de iniciar el trabajo de campo.
Esto les ayudara a estructurar la recoleccion y el anélisis de la informacién de
modo tal que se ajuste a los requisitos del informe final, reduciendo con ello
el trabajo que entrafa producirlo. Esto es particularmente dtil para cotejar y
analizar la informacién cualitativa recogida en las entrevistas de campo.

Un informe corto tiene mas probabilidades de ser leido que uno largo, pero debe
suministrar evidencia suficiente para sustentar los hallazgos, conclusiones y
recomendaciones. Cuanto menor sea el nimero de preguntas de evaluacién en los
TdR, tanto mas facil sera balancear estos requerimientos.’

Consejo dtil

Si se espera que el informe de evaluacion se cifa a un formato determinado,
esto debe constar en los TdR. Las especificaciones pueden incluir la extension
del informe asi como detalles de la presentacion como tipo de letra, espacios,
margenes, etc. Es posible que algunas organizaciones puedan proveer una
plantilla para el informe.
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Estructura del informe

Cuadro 17.2: Estructura del informe de evaluacion

Caratula y primeras Informacion clave, incluyendo:

paginas « La intervencion que esta siendo evaluada

+ El marco cronolégico de la evaluacion y la fecha del informe

« Las ubicaciones (pais, region, etc.) de la evaluacion — que pueden incluir mapas
+ Los nombres de los evaluadores y/o a qué institucion pertenecen

+ El nombre de la organizacién que encarga la evaluacion

« Un indice que incluya una relacién de los cuadros, graficos, figuras y anexos

* Una relacién de siglas

Resumen ejecutivo Una seccion independiente (generalmente de 1-3 paginas) que incluya:

« Un resumen de la intervenciéon humanitaria que esta siendo evaluada

« Los objetivos especificos de la evaluacion y los destinatarios previstos

+ Las metodologias de evaluacién

« Los hallazgos y conclusiones mas importantes, en la secuencia en que aparecen en el
informe principal

« Las principales recomendaciones

1. Introduccion Alcance y propésito de la evaluacion, destinatarios previstos, composicion del equipo y
estructura del informe

Preguntas de evaluacién centrales

¢Hubo algunas modificaciones a las preguntas de evaluacion propuestas en los TdR?
¢Como se definieron los alcances?

Reportando y comunicando los hallazgos de la evaluacion con enfoque de utilizacion

2. Metodologias Descripcion de las principales metodologias utilizadas, adecuacion de las mismas y
razones para elegirlas

Si su evaluacién se basa en una teoria del cambio, podrian incluirla aqui o referirse a
ella e incluirla en un anexo.

Naturaleza y alcances de la participacién de la poblacién afectada

Restricciones mas importantes para llevar a cabo la evaluacion (por ejemplo, falta de
tiempo, acceso restringido a la poblacién afectada, ausencia de linea de base) y efectos
de las mismas

Eventuales sesgos en el proceso de evaluacién o en el equipo de evaluacién y como
fueron mitigados

Estandares internacionales utilizados como referente, por ejemplo, las normas minimas
del Proyecto Esfera y las normas de la herramienta de evaluacion LEGS, asi como
marcos conceptuales utilizados, por ejemplo, el marco de desnutricion o el marco de
medios de vida referidos en la Seccién 5, Enmarcando su evaluacién

3. Contexto Andlisis contextual de la crisis a la cual esta respondiendo la intervencion, por ejemplo,
area y poblacién afectada, acontecimientos importantes

9
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4. Principales secciones

Organizados por criterios de evaluacién, por preguntas de evaluacion u otro marco
apropiado para la evaluacién y sus usuarios previstos, estos capitulos presentan la
evidencia y los hallazgos.

Consejo dtil
Q Presentar las conclusiones y recomendaciones al final de cada seccion
acentua (y ayuda a garantizar) que estan ancladas en la evidencia,
los hallazgos y las conclusiones pertinentes.

5. Conclusiones

Las conclusiones se desprenden de manera ldgica de los hallazgos centrales del
informe y los reflejan.

Proporcionan una base inequivoca y defendible para los juicios de valor.

Proveen apreciaciones sobre la intervencion que ha sido evaluada y el propésito de la
evaluacion.

6. Recomendaciones
(ver mayores detalles
sobre cémo formular las
recomendaciones en la

Deben:

(a) Ser claras, pertinentes y ejecutables, reflejando cualesquier restricciones para
hacerles seguimiento;

(b) Desprenderse de las principales conclusiones y reflejar las consultas con las partes

Seccién 16) interesadas mas importantes;
(c) Ser presentadas en orden de prioridad, con plazos para ponerlas en practica y
sugerencias de los responsables de su seguimiento;
(d) Ser limitadas en ntimero.

Anexos Los anexos suelen incluir:

+ TdR

« Relacion de personas entrevistadas y sitios visitados

+ Relacion de documentos consultados e informacion secundaria utilizada

+ Detalles adicionales sobre las metodologias, por ejemplo sobre los instrumentos de

recoleccion de informacion

+ Informacién biogréafica de los evaluadores y/o justificacion de la composicién

del equipo

+ Matriz de evaluacion

+ Cronologia del tema o la intervencién que esta siendo evaluada — esto es
indispensable en cualquier evaluacién que incluya la oportunidad como un criterio

Otros anexos podrian tratar temas cuya discusion detallada estaria fuera de lugar en

el informe principal, o presentar resultados de métodos especificos (por ejemplo,

un consolidado de respuestas a una encuesta en linea).

Consejo dtil
Q Utilicen anexos para respaldar los elementos y para detalles que
abarrotarian el informe principal.

Si el informe es circulado sobre todo por via electronica, consideren
presentar los anexos como un documento aparte para asi acortar
el informe y darle una apariencia menos intimidante al abrirlo por
primera vez.

Q Consejo dtil

Fuente: Basado en UNEG (2010) y ALNAP (2005)
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La importancia del resumen ejecutivo

La extensién del resumen ejecutivo puede estar reglamentada por las
organizaciones, pero en general se sugiere que estos tengan entre dos y cinco
paginas. Recuerden que muchas partes interesadas pueden tener el tiempo

(o hacer tiempo) para leer el resumen ejecutivo solamente, de modo tal que no
solo debe constituir una buena representacion de su evaluacion sino que también
debe autosostenerse. Quizas convenga incluir al final del resumen ejecutivo un
resumen de las principales recomendaciones, por ejemplo en forma de cuadro y
categorizadas como “imprescindibles, importantes y deseables”.

El resumen ejecutivo no debe figurar en los primeros borradores del informe,
para evitar que los comentarios versen sobre el resumen y no sobre el informe
completo.

o)

Consejo util

Programen el tiempo para escribir y reescribir el resumen ejecutivo. Esta sera
la seccion mas leida del informe, asi que no lo dejen para el Gltimo minuto,
jcuando el equipo se esté quedando sin energias!

Como hacer mas atractivo su informe

Existen diversas estrategias para hacer del informe un documento mas accesible,
leible y atractivo. Ver algunos ejemplos a continuacién. Algunas son muy faciles
de implementar, mientras que otras requieren mayor planificacion. Es posible que
tengan que ser consideradas y convenidas antes del trabajo de campo.

s Subtitulos: Utilicen subtitulos claros, que transmitan el mensaje principal de la
seccién o subseccion.

* Negrita: La negrita (o cursiva) puede ayudarles a resaltar palabras clave en
secciones importantes (pero largas) del informe, por ejemplo, una palabra o
frase clave en cada parrafo. Es importante mantener la coherencia en torno al
tipo de palabras o frases que se resaltan (por ejemplo, el tema del hallazgo)
(DFID, 2005: 43).

« Citas separadas: Utilicen citas separadas del texto para destacar afirmaciones
particularmente poderosas o importantes.

» Citas directas: Las citas directas relacionadas con hallazgos importantes
pueden contribuir a animar el informe. Aunque a menudo es vital ocultar el
nombre de una persona, el autor de la cita puede ser citado como “informante
clave de la organizacion contraparte”, “maestra de escuela local”, etc. (Sutter
et al., 2011). Ver mayores detalles sobre la obtencién de consentimiento y el
respeto de la confidencialidad en la Seccién 14.
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* Recuadros: Se pueden colocar en recuadros elementos tales como
definiciones, miniestudios de caso o ejemplos de buenas practicas. Estos
ayudan a romper la monotonia del informe y a que sobresalgan los mensajes o
historias clave.

* Fotos: Estas tienen que ser cuidadosamente seleccionadas y contar con los
permisos adecuados (derechos de autor o el consentimiento de los individuos
que aparecen en la fotografia). Ver la discusién sobre consentimiento
informado y confidencialidad en la Seccién 14, Involucrando a la poblacién
afectada en su evaluacidn. ¢ Cuenta la organizacién que encarga la evaluacion
con directrices para indicar qué imagenes pueden y no pueden ser utilizadas?

» Historias: Se pueden utilizar relatos cortos para personalizar un hallazgo y
ayudar a infundirle emocién al informe de evaluacién. Sin embargo, estos
deben ser usados con moderacion, para apuntalar o servir como ejemplo
de un argumento, ya que también tienden a simplificar las cosas.

Es importante obtener el consentimiento de las personas aludidas en
la historia, especialmente si esta se utiliza fuera del informe o si este es
publicado.

* Cuadros, graficos y figuras: Los cuadros, tablas, graficos y otras figuras
pueden comunicar hallazgos clave de manera concisa. Tufte (1990; 1997;
2001) ofrece buenos consejos sobre la presentacion de informacién visual;
ver también ejemplos en la Seccién 10.

* Visualizacion de datos: El rango de posibles opciones se encuentra en
constante evolucién y abarca desde infografias estaticas hasta imagenes web
que el lector puede explorar. Para indicaciones claras y consejos Utiles sobre
visualizacién de datos, ver Evergreen Data (http://stephanieevergreen.com/blog).

En las encuestas, el 83 % del
personal nacional de UNICEF

y el 84 % de las contrapartes
nacionales sostienen que los
resultados de los clusters
justifican sus inversiones.

Evaluacion de UNICEF (2013) del rol de UNICEF como organizacion responsable de clusters en el sector
humanitario, documento informativo sobre la evaluacion
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Diferentes informes para diferentes destinatarios

Los informes de evaluacion con frecuencia tienen un abanico de destinatarios
previstos. El gestor de la evaluacion y el personal de programas que ejecuté la
intervencién generalmente desean ver un andlisis detallado, y especialmente la
evidencia en la cual se sustentan los hallazgos y las conclusiones. Probablemente
deseen un informe detallado que explique estos aspectos con detenimiento.

Pero es improbable que otros usuarios, por ejemplo los miembros de la alta
direccion, lean un informe extenso; por lo tanto, necesitan un resumen de los
hallazgos mas importantes y sus implicaciones, plasmados en un documento
corto. En consecuencia, posiblemente valga la pena producir diferentes versiones
del informe final — una version detallada, que incluya todo, y un resumen corto
independiente. DANIDA publica resimenes informativos cortos junto con cada
evaluacion. (Ver discusion sobre canales de comunicacién mas abajo.)

Ejemplo de buena practica: Circular un documento independiente

Un resumen independiente de 16 paginas fue elaborado y difundido para
la evaluacion conjunta del apoyo a personas desplazadas internamente
encargada en 2005 por Sida, los ministerios de asuntos exteriores de
Dinamarca y Holanda y ECHO.? Esto hizo mucho mas accesibles los
hallazgos clave del documento completo, de 140 péginas.

Ver Borton et al. (2005)

Circulacion del informe en borrador y comentarios

Los borradores de los informes de evaluacion suelen ser circulados por el gestor
de la evaluacion a las partes interesadas mas importantes, entre ellas aquellas
que tienen un interés directo en la evaluacion y los usuarios previstos de la
misma, muchos de los cuales o todos pueden haber sido entrevistados en el
marco de la evaluacion. Darles la oportunidad de responder a eventuales errores
de comprension o andlisis o en los hechos o cifras, es una manera efectiva de
asegurar la calidad. Asimismo, son una pieza importante del proceso de promover
la apropiacién de la evaluacion por las partes interesadas. En ocasiones se les da
atodos los entrevistados la oportunidad de leer y comentar el borrador del informe,
aunque esto rara vez incluye a la poblacion afectada.
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Consejos utiles sobre el proceso
Al solicitar comentarios sobre el informe en borrador:

* Programen un margen de tiempo suficiente para ello — minimamente entre una
y tres semanas. Los receptores del borrador pueden necesitar circularlo dentro
de su organizacién y consolidar posteriormente los comentarios.

* Expliquen sus restricciones de tiempo a las personas que haran los
comentarios. Pueden considerar establecer una fecha estricta para la entrega
de los comentarios, bajo el supuesto de que la ausencia de respuesta significa
aprobacion.

» Esutil hacer saber a las partes interesadas el grado de “madurez” del informe.
El nivel de profundidad de los comentarios que resulta apropiado para un
primer borrador es muy diferente al que se requiere para un borrador final.

» Aclarar el tipo de retroalimentacién requerido y cémo deberia ser compartido
(ver ejemplo de buena préactica en la pag. 338).

* Silas personas que van a comentar el informe son pocas, posiblemente
deseen circularlo en version Microsoft Word, para que puedan usar las
funciones de comentarios y control de cambios, para que cada persona
que proporciona retroalimentacion sea identificada. Si el informe va a ser
comentado por muchas partes interesadas, consideren circular el documento
en formato PDF, que no acepta modificaciones, acompanado de una plantilla
en Word para comentarios.

* Siempre que sea posible, el gestor de la evaluacién debera consolidar todos
los comentarios en un solo documento para que al equipo de evaluacion le
sea mas facil procesarlos. Esto también contribuye a asegurar que todos los
comentarios sobre una seccion en particular sean considerados al mismo
tiempo, aumentando con ello la eficiencia del proceso de revision.

Constituye una buena practica que el equipo de evaluacion indique cémo ha
respondido a los comentarios de los revisores, incluyendo breves anotaciones
sobre los comentarios procesados, por ejemplo:

o Corregido;

* Matizado;

o Detalle anadido;

¢ Eliminado;

* No aceptado — dando una razén detallada.
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0

Consejo util

Numeren los parrafos del informe en borrador para facilitar el proceso de
comentar pasajes especificos. No numeren las lineas, sin embargo, ya que
esto hace que el proceso de revision parezca mas intimidante y, ademas,
ipueden terminar con mas comentarios de los que el equipo de evaluacion
puede manejar!

Ejemplo de buena practica: Proceso de retroalimentacion en la

Cruz Roja Canadiense

La Cruz Roja Canadiense circula los informes de evaluacién internamente
para recabar comentarios y verificar los hechos y cifras antes de compartirlos
mas ampliamente con todas las partes interesadas. En la evaluacién del
despliegue de la Unidad de Respuesta ante Emergencias de Salud tras el
paso del tifon Yolanda en Filipinas, el borrador del informe de evaluacién fue
compartido con todos los entrevistados o encuestados en la fase inicial para
que hicieran sus comentarios.

La retroalimentacion fue bastante ditil, y las partes interesadas apreciaron

la oportunidad de revisar los hallazgos. Esto dio un impulso al proceso de
retroalimentacion y permitié que el informe fuera divulgado antes, mientras el
interés en leerlo permanecia alto.

Para recabar la retroalimentacion, la coordinadora de la evaluacién pidié que
los comentarios se organizaran en tres categorias:

s Correcciones y errores: modificaciones factuales
» Diferencias de opinién o informacién adicional
» Recomendaciones: reflexiones sobre lo que se esta proponiendo

Ofrecié a las partes interesadas la oportunidad de enviar sus comentarios por
correo electrénico o por teléfono para discutir sus ideas.

Aprobacion y finalizacion del informe de evaluacion

Una vez que el equipo de evaluacién haya respondido a todos los comentarios
recibidos, debera someter el borrador final del informe a la aprobacion ya sea del
gestor de la evaluacién o de un grupo de gestién mas amplio. Hay una serie de
documentos referenciales provechosos que pueden ser usados por la organizacion
que encarga la evaluacioén para la revision final de la calidad, por ejemplo el
sistema Quality Proforma de ALNAP, especialmente desarrollado para EAH (ALNAP,
2005), y la guia de orientacion de UNEG, que contiene una lista de verificacion de la
calidad para informes de evaluacién (UNEG, 2010).

SOQ



17.3

En esencia, el informe de evaluacion debe ser evaluado con base en las siguientes
preguntas:®

* ¢Responde el informe adecuadamente las preguntas de evaluacion? Sila
respuesta es negativa, ;estan claramente explicadas las razones para no
hacerlo? ;Son aceptables?

» ;Proporciona evidencia para sustentar los hallazgos?

* ¢Se desprenden las conclusiones de manera légica de los hallazgos centrales
del informe y los reflejan?

* ;Las recomendaciones son pertinentes para el propésito de la evaluacion,

y estan respaldadas por evidencia y conclusiones? Ver la Seccion 16, Analisis,
para mayores detalles sobre la obtencion de evidencia para las
recomendaciones

o ¢Es coherente el informe y esta libre de contradicciones internas?

» ;Esaccesible a sus lectores y usuarios previstos, por ejemplo, en términos
de idioma, concisién y diagramacion?

* ¢Ha seguido algun requisito de formateo y diagramacion?

Difusion®

Planear la difusion desde un inicio

Con demasiada frecuencia se deja la planificacién de la difusion de los hallazgos
y recomendaciones de la evaluacion para después del informe de evaluacién. Sin
embargo, si se toman en serio la utilizacion, deben planificar y presupuestar toda
la evaluacion — incluida la difusién — teniendo en cuenta la difusién (O'Neil, 2012).
Esto va mucho mas alla de publicar el informe.

Como explican Bamberger et al. (2012: 166), muchas evaluaciones potencialmente
valiosas tienen escaso impacto porque los hallazgos no son comunicados a

los potenciales usuarios de una forma que les resulte util o entendible — o, peor
aun, porque los hallazgos nunca jamas llegaron a importantes sectores de la
comunidad de usuarios.

Ejemplo de buena practica: Definir la relacion de destinatarios de la difusion
en los TdR

El marco de evaluacion de la FICR estipula que los TdR deben incluir

una relacién inicial de los destinatarios de la difusion del informe, “con

el fin de asegurar que el informe o resumen de la evaluacion llegue a sus
destinatarios previstos... La difusién del informe de evaluacién puede adoptar
una variedad de formas que sean apropiadas para una audiencia especifica”
(IFRC, 2011a: 15).
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He aqui algunas preguntas para ayudarles a planear detalladamente la difusion:

¢A qué grupos clave necesitan ser comunicados los hallazgos y
recomendaciones de la evaluacion?

¢Por qué necesita ser comunicada esta informacion?

¢Qué necesitan saber estos grupos de destinatarios diferentes?

¢Qué les gustaria saber?

¢Cudl es el mejor medio para comunicarse con cada uno de estos grupos?
¢Hay algunas consideraciones o limitaciones especiales de los usuarios de la
evaluacion que debamos tener en cuenta (por ejemplo, conexion de internet
irregular, idioma, alta rotacion de personal)?

¢Cual es el momento mas adecuado para la difusion (por ejemplo, revision

o)

estratégica inminente, nuevo ciclo de planificacion)?
* ¢Quién es responsable de la comunicacién?

¢Informes de evaluacion de dominio publico?

Algunas organizaciones, generalmente de gran tamafo como Naciones Unidas

(por ejemplo, ACNUR), y entidades donantes tienen politicas claras para
hacer de dominio publico sus informes de evaluacion, en aras de la rendicién
de cuentas. Pero muchas organizaciones no disponen de dichas politicas,
prefiriendo decidir en cada caso si deben hacer publica una evaluacién o

no. Esto puede aumentar el riesgo de que los informes de evaluacién mas
criticos sean “enterrados”, pero en algunos casos los informes no pueden
ser publicados por motivos de seguridad, por ejemplo si la publicacién de
los hallazgos supone un riesgo para el personal o las contrapartes.

Como buena practica, es importante establecer claramente desde
el inicio del proceso de evaluacion si el informe sera de dominio
publico o no. De ser necesario, los evaluadores deben pedir una
aclaracion de este punto cuando sean designados.

Consejo util

Las interacciones personales sobre el terreno, asi como en las sesiones
informativas y los talleres, tienen mayores probabilidades de generar
aprendizajes que los informes escritos. Asegurense de planificar dichas
actividades, especialmente en evaluaciones enfocadas en el aprendizaje.
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Diseiio de una estrategia de difusion

En su calidad de coordinador de evaluaciones, deberia considerar disefiar una
estrategia de difusion para cada una de sus evaluaciones, independientemente
de cuan amplias o limitadas sean la comunicacion y aceptacién de los hallazgos
de la evaluacion. Disefar una estrategia de difusion significa identificar los
canales y productos de comunicacién que mejor se ajusten a las necesidades

de los diferentes grupos de destinatarios y usuarios de la evaluacion.

Algunas recomendaciones pueden tener destinatarios diferentes. En ocasiones se
requiere disefar una estrategia de difusién para cada conclusion y recomendacion,
para cerciorarse de que lleguen a sus destinatarios previstos y sean usadas
adecuadamente. Por ejemplo, las recomendaciones estratégicas y operativas
interpelan a niveles muy diferentes de la organizacion. Es posible que deban
considerar metodologias de comunicacion distintas para estos dos grupos de
destinatarios, focalizadas en lo que cada uno necesita saber.

Comunicacion y retroalimentacion a los entrevistados y partes
interesadas en el pais

Aparte de los talleres informativos al término de la fase de trabajo de campo de
una evaluacion, a menudo se invierten escasos recursos en la comunicacién de
los hallazgos a las partes interesadas y entrevistados en el pais. Si los usuarios
primarios previstos de la evaluacién se encuentran en el pais, debemos prestarles
la debida atencién. Consideren presupuestar el retorno del equipo de evaluacién
a la ubicacion o ubicaciones de la evaluacion, con el fin de retroalimentar a partes
interesadas clave como el personal de programas. Consideren también formas
de retroalimentar los hallazgos a los miembros de la poblacién afectada que
participaron en la evaluacién. Ver el ejemplo de buena practica de World Vision

International (WVI) a continuacion.

Ejemplo de buena practica: World Vision International ofrece
retroalimentacion a la poblacion afectada

World Vision International utiliza procesos de validacién comunitaria

para proporcionar retroalimentacion a las comunidades consultadas.

Esto se lleva a cabo ya sea durante los procesos de diagndstico, después

de las consultas con la comunidad o en el transcurso de las evaluaciones.
Estos procesos sirven para informar a las comunidades de la influencia que
han tenido las consultas en las decisiones de la organizacion. El personal de
WVI puede elaborar afiches y utilizar papeldgrafos u otros materiales para
ayudar a presentar los hallazgos a los nifios y nifias y a las personas adultas.
Otros métodos mas creativos utilizados son sesiones de marionetas para
ninos y ninas.
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17.4

o)

o)

Diferentes canales de comunicacion

Esta seccion presenta una serie de canales y productos para socializar los
resultados o ensefianzas de una evaluacion, ya sea a nivel de la oficina central, en
el pais concernido o mas ampliamente a nivel de la organizacion. Este listado dista
mucho de ser exhaustivo — sean creativos.

Reuniones, comunicacion personal y sesiones informativas

* Pueden organizar reuniones focalizadas entre el equipo de evaluaciony
los usuarios previstos. Disenarlas en forma de talleres, y personalizarlas
de acuerdo a las necesidades de cada grupo, puede propiciar un mayor
compromiso por parte de los usuarios.

Consejo util

¢Podrian ser circuladas mas ampliamente las presentaciones resumidas
que se utilizan en reuniones y talleres? ¢ Podrian ser traducidas?

Esto podria facilitar la circulacion local de los hallazgos de la evaluacion
por la organizacion que encargo la evaluacién.

* Elequipo de evaluacion o el gestor de la evaluacién pueden ofrecer sesiones
informativas de a dos a usuarios clave.

* Pueden escribir diferentes versiones del informe asi como resimenes o
documentos informativos cortos y mas accesibles. Como comenta Chris
Lysy en su blog de historietas, FreshSpectrum:® “No se limiten a escribir un
informe de 200 pdaginas. Escriban un informe de 60 paginas, dos informes de
30 paginas, cinco informes de 10 paginas, 10 informes de cinco paginas y 20
hojas sueltas. Cada uno con un propdsito diferente, adaptado a diferentes
grupos de destinatarios.” (agosto de 2014)

- El Programa de Investigacion y Politicas de Desarrollo de ODI (RAPID)
aplica la regla 1:4:25, es decir, una pagina para los responsables de las
politicas publicas, cuatro paginas para fines informativos y 25 paginas
para el informe completo.

- Laevaluacién de UNICEF del rol de UNICEF como agencia lider de uno
de los cluster de acciéon humanitaria constituye un buen ejemplo de un
resumen de cuatro paginas (UNICEF, 2014).

- Ver los resimenes informativos de la Oficina de Evaluacién del PMA.¢

Consejo util

Si no se tiene previsto traducir la version completa del informe de evaluacion
a los idiomas indicados, consideren traducir al menos el resumen ejecutivo
o un resumen informativo a los idiomas locales para su difusion a las partes
interesadas locales.
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Consideren afiadir una “caratula” al informe de evaluacion, dividiendo las
ensefanzas aprendidas en categorias e incluyendo una fotografia instantanea
que revele por qué este informe puede ser de interés para quien lo lea

(Oliver, 2007: 18).

Pueden comunicar los hallazgos, conclusiones o recomendaciones de
manera sucinta por correo electrénico a usuarios clave.

Consejo util

¢Qué insumos personalizados, basados en la evaluacién, podrian hacer llegar
a la direccion? Por ejemplo, ¢ podrian redactar pautas con los puntos centrales
a tratar para la direccién que probablemente tendra que informar sobre la
evaluacion en reuniones importantes?

Material audiovisual

Videos: Los hallazgos y recomendaciones pueden ser comunicados
mostrando episodios de la evaluacion registrados en video o entrevistas
grabadas con el equipo de evaluacion. Estos materiales pueden servir

como una poderosa herramienta de retroalimentacién sobre temas clave
comunicados en las palabras de la poblacién afectada, y tenderan a ser mas
recordados que los largos informes de evaluacion. Ver el ejemplo de buena
practica en la pag. 344 y la discusion sobre consentimiento informado en la
Seccion 14.

Consejo util

El programa PowerPoint permite afiadir grabaciones de voz a las diapositivas y
convertir en video una presentacion. Si no pueden asistir a una reunion, quizas
puedan enviar un resumen en video de los hallazgos de la evaluacion.

Podcasts (archivos de sonido que pueden escucharse en dispositivos méviles
MP3y en el ordenador) analizando aspectos clave de la evaluacion.

Webinars (paneles de discusion o presentaciones en linea), como el webinar
que organizé ALNAP conjuntamente con el Comité de Emergencia para
Desastres (DEC) sobre el uso de evaluaciones para un cambio real en Filipinas
(www.alnap.org/webinar/19) o la serie de webinars sobre evaluaciones de
impacto de InterAction (www.interaction.org/impact-evaluation-notes).
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Ejemplo de buena practica: Uso de videos para difundir mensajes o
ensefianzas clave

La Oficina de Aprendizaje, Evaluacion e Investigacion de USAID contraté a un
videdgrafo para acompaiiar a un equipo de evaluacion en terreno. El cineasta
siguié a un equipo de evaluacién de proyectos durante un periodo de tres
semanas, con el fin de documentar la mayoria de las fases de la evaluacion.
Un objetivo era generar aprendizajes acerca del proceso de evaluacion,
transmitir algunos de los desafios del trabajo de campo (especialmente

en zonas afectadas por conflictos) y proporcionar a los responsables de
coordinar, disefiar y ejecutar evaluaciones una mejor apreciacion de la
complejidad y el valor de la evaluacién. El video se encuentra disponible en:
www.usaidlearninglab.org/library/evaluating-growth-equity-mindanao-3-
program.

Dos ejemplos adicionales son el video de Groupe URD sobre la ETR de Haiti
(vimeo.com/15198053) y el video de OCHA sobre la ETR interinstitucional de
la respuesta a las inundaciones de 2011 en Pakistan (ocha.smugmug.com/
Film/OCHAFilms/i-rdN3hsX/A).

Fuente: Paul Bares
listserv de IDEAS

en AEA

valuation

65.0rg/blog/?p=8768; Linda Morra Imas, intercambio en

Opciones por internet: medios sociales y blogs

Los medios sociales estan evolucionando rapidamente, y constantemente
estan surgiendo nuevas plataformas y usos. Los medios sociales estan
siendo aprovechados cada vez mas para publicitar la publicacion de informes
de evaluacién o de los hallazgos y recomendaciones de una evaluacion. En

la actualidad, la mayoria de las plataformas de los medios sociales estan
orientadas a usuarios externos. Pero existe un amplio espacio para la
creatividad aqui.

Una de las reglas basicas para el uso de medios sociales es: aprendan sus reglas
o caracteristicas especiales y adecuen el contenido a ellas. Por ejemplo, publicitar
la publicacion de un nuevo informe de evaluacion a través del Twitter puede ser
apropiado, pero seria un post bastante aburrido en un blog o una Comunidad de
Practicas, en cuyo caso publicitar las ensefianzas aprendidas podria ser mas
atractivo.

He aqui algunos ejemplos:

* Blogs: Los detalles sobre los avances de la evaluacion del programa de
transversalizacidn del enfoque de edad, género y diversidad de ACNUR
en Colombia (Mendoza y Thomas, 2009) fueron actualizados en un blog
denominado “It Begins with Me. It Begins with You. It Begins with Us”
(Empieza conmigo, Empieza contigo. Empieza con nosotros). (Ver https://
itbeginswithme.wordpress.com.)
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» Historias fotograficas: Estas podrian ser presentadas en PowerPoint o PDF
asi como a través de medios sociales como Flickr.com, una plataforma para
compartir fotografias que se presta bastante bien a ello. Ver el ejemplo del
Banco Asiatico de Desarrollo de una historia fotografica de una evaluacion:
www.flickr.com/photos/71616117@N06/sets/72157630309259904/
with/7452881380.

* Comunidad de Practicas de Evaluacién Humanitaria de ALNAP:
partnerplatform.org/alnap/humanitarian-evaluation.

*  Grupos en Linkedin: La Sociedad Europea de Evaluacién organiza discusiones
en Linkedin.

o Twitter: Groupe URD (@GroupeURD), por ejemplo, es muy activo colgando tuits
sobre su trabajo en evaluacion.

* Reddit: Comparable a un tablero de noticias en linea, Reddit permite a
los usuarios colgar vinculos que otros usuarios califican, creando asi un
ranking virtual. El contenido esta organizado por temas, llamados subreddits.
Encontraran uno sobre evaluacion aqui: www.reddit.com/r/Evaluation.

Bases de datos de evaluacion

Si la gente no puede encontrar su informe, no podra usarlo. Muchas
organizaciones estan invirtiendo en mejorar sus bases de datos sobre
evaluacion. Por ejemplo, la FICR ha rehecho su base de datos en linea

(ver www.ifrc.org/fr/publications/evaluations), y Tearfund ha desarrollado

una herramienta en Google Docs para compartir a nivel interno los detalles
organizativos de las evaluaciones programadas y finalizadas (Hallam y Bonino,
2013; Warner, 2014).

Creada a fines de la década del 90, la biblioteca de evaluacion’ de ALNAP ofrece la
coleccion de materiales de evaluaciéon humanitaria mas completa hasta la fecha

- tanto informes como metodologias de evaluacién y material de orientacion, asi
como articulos seleccionados de investigaciones sobre evaluacion. Asegurense de
subir sus productos de evaluacién a esta biblioteca.?

Consejo dtil

Incluyan los anexos en la version en linea del informe de evaluacién, ya que
también existe la posibilidad de colgar una version sin anexos. Con esto se
evitara el problema de que alguien pueda localizar el informe de aqui a cinco
anos, pero que no pueda encontrar los anexos.
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17.5

Como facilitar la aceptacion de una evaluacion

Una serie de factores influyen en el uso de los hallazgos y resultados de una
evaluacién. Ver la Seccion 3, asi como Hallam y Bonino (2013), para mayores
detalles. Por ejemplo, ;existe una demanda interna de evaluaciones? Promover
una demanda interna y sostenerla constituye un proceso de alto nivel y a largo
plazo, en el cual una evaluacién individual es una tnica contribucion.

Tal como se discutié anteriormente, involucrar a las partes interesadas primarias a
todo lo largo del proceso de evaluacién es fundamental para el uso y la aceptacion
de los hallazgos (ver la Seccidn 4), al igual que lo es una fase de difusién
debidamente planificada y financiada (ver la Seccién 17.4).

La aceptacion también puede ser facilitada de varias maneras:

* Involucrando a usuarios clave en la formulacién de las recomendaciones.
Esto puede acrecentar la apropiacion de las recomendaciones por parte de las
partes interesadas.

* Identificando personas clave dentro de la organizacién, comprometidas a
actuary a generar cambios.

*  Convirtiendo los hallazgos de evaluaciones individuales (o de varias
evaluaciones sobre un mismo tema) en materiales de capacitacion, por
ejemplo como estudios de caso.

* Asignando claramente responsabilidades de seguimiento. En las
organizaciones de mayor tamano, esto suele hacerse mediante una “matriz de
respuesta formal de la direccion”.

Ejemplo de buena practica: Desarrollo o mejora de las recomendaciones
en consulta con las partes interesadas

En la evaluacién de Yogjakarta no se elaboré un borrador de las
recomendaciones. En vez de ello, las conclusiones se analizaron

en un evento de multiples partes interesadas en Yogyakarta, con
participacion de los beneficiarios, representantes del gobierno, ONG
nacionales e internacionales y personal de las cuatro organizaciones
evaluadas. Las partes interesadas revisaron y corrigieron las
conclusiones e hicieron algunas recomendaciones para las ONG
internacionales de cara a respuestas futuras. (Wilson et al., 2007: 2-3)

En el caso de Pakistan, el equipo de evaluacion se dirigié a las partes
interesadas con un borrador de las recomendaciones, pidiéndoles
que las mejoraran. Una vez que el informe en borrador estuvo listo, el
equipo retorné a Pakistan para realizar tres talleres a nivel provincial y
un taller a nivel nacional con partes interesadas clave involucradas en
la respuesta humanitaria a las inundaciones.

-
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El jefe del equipo presento los hallazgos y las conclusiones y
recomendaciones en los talleres. Acto seguido, las partes interesadas
validaron y priorizaron colectivamente las recomendaciones y
decidieron quién seria responsable de poner en practica cada
recomendacion asi como la linea de tiempo para implementarlas.
Los principales cambios en la formulacion de las recomendaciones
provinieron de las discusiones grupales. El equipo de evaluacion
considerd que este proceso habia incrementado la apropiacion

de las recomendaciones de la evaluacién e impulsado el aprendizaje
en tiempo real entre las partes interesadas involucradas

(Polastro et al., 2011: 4).

World Vision International también organiza talleres para desarrollar las
recomendaciones de algunas evaluaciones. Retinen a un grupo grande
de partes interesadas, en ocasiones de hasta 100 personas repartidas
en equipos, en un taller de interpretacion de hasta dos dias de duracion.
Los participantes del taller podrian incluir personal senior de direccioén,
personal sectorial, contrapartes del proyecto, etc. Durante el proceso
se entrega a cada grupo secciones diferentes de los hallazgos de la
evaluacion, en vez del informe completo. Las secciones pueden estar
organizadas en torno a los criterios del CAD de la OCDE, por ejemplo.

A continuacién, cada grupo tiene que trabajar en su seccion del informe
para responder una serie de preguntas. Este es un trampolin para que
los participantes entiendan cémo interpretar los hallazgos y luego los
procesen adecuadamente durante el resto del taller, con el objetivo

final de generar recomendaciones. De esta manera, los participantes
adquieren confianza en el uso de los hallazgos y es mucho mas
probable que recurran al informe como fuente de informacién y para
tomar decisiones en el futuro.

omunicacion personal: K. Duryee, World Vision International, 2013; Chamberlain, Jensen y

i Sharp (2014); Vallet (2014)

Definicién: Matriz de respuesta de la direccion

Registro de la respuesta de la direccion a cada una de las recomendaciones
de una evaluacién, y medidas que la direccién planea tomar para ponerlas en
practica, con una fecha objetivo y alguien responsable de cada medida.
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Figura 17.3: Ejemplo de una matriz de respuesta de la direccion

Acepta
parcialmente

Acepta Rechaza

Recomendacién 1

Recomendacion 2

Fuente: FAO

El valor de la matriz de respuesta de la direccion radica en que invita a los usuarios
previstos a discutir las recomendaciones y decidir si seran implementadas o
como. Puede servir también a modo de herramienta de rendicién de cuentas
(UNEG, 2010). Algunas organizaciones, como el PMA y la FAQ, tienen un proceso
establecido para hacer un seguimiento de la matriz de respuesta de la direccién,
quizas al cabo de seis meses o un ano, con el fin de monitorear si la accion
propuesta se puso en practica efectivamente.

A continuacién presentamos algunas practicas recomendables para las
respuestas de la direccion, perfiladas por UNEG (2010: 7-8). Estas rigen para
evaluaciones tanto grandes como pequefias.

Reportando y comunicando los hallazgos de la evaluacion con enfoque de utilizacion

* Definir claramente los roles y responsabilidades, los mismos que deberan ser
comunicados a todas las partes interesadas importantes de la evaluacion;

» Establecer un plazo limite acordado, al término del cual la direccién u
otras partes interesadas clave deberan presentar su respuesta formal a la
evaluacion;

* Ladireccion debe designar un punto focal responsable de coordinar la
respuesta de la direccién;

* Larespuesta de la direccion debe indicar claramente si la direccion acepta,
acepta parcialmente o rechaza las recomendaciones. Si se selecciona esta
ultima opcion, debera indicarse la razén o razones.

En los dos primeros casos, es preciso describir detalladamente las acciones
a ser adoptadas, indicando el plazo y la unidad o unidades responsables de
ponerlas en practica. Si se menciona mas de una unidad, debe especificarse
claramente quién es responsable de qué accién o acciones;

» Lasrespuestas de la direccién deben ser reveladas conjuntamente con el
informe de evaluacion.
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Una limitacion de la matriz de respuesta de la direccion se da cuando son

varias las organizaciones que han participado en una evaluacién conjunta.

Pero una posibilidad sigue siendo que una sola organizacion identifique las
recomendaciones que le conciernen y elabore su propia matriz de respuesta de la
direccion. En sus buenas practicas recomendadas, UNEG (2010) sugiere formar
un grupo ad hoc de directores que representen a las diferentes organizaciones y/o
contrapartes involucradas en una evaluacion conjunta para generar una respuesta
concertada de la direccion.

Ejemplo de buena practica: Involucrando a partes interesadas clave a lo largo
de toda la evaluacién

Para la evaluacién del Proyecto de Fortalecimiento de las Capacidades

de Emergencia de la respuesta al terremoto de Yogyakarta (Wilson et al.,
2007), el equipo de evaluacién presentd un resumen de los hallazgos al
comité de coordinacién y al personal, para que estas partes interesadas
primarias pudiera trabajar con el equipo en la elaboracién de las conclusiones
y recomendaciones. Se organiz6 una reunion final entre el equipo de
evaluacion, miembros del comité de coordinacién, funcionarios del gobierno
y la poblacién local con el objeto de revisar y corregir las conclusiones
preliminares y formular recomendaciones adicionales.

Sintesis de evaluaciones, revisiones
tematicas y metaevaluaciones para potenciar
la aceptacion

Como explican Hallam y Bonino (2013: 78-80):

La mayoria de los potenciales usuarios de los resultados de una evaluacién
desean saber algo mas que simplemente lo que descubrié una evaluacién o
investigacion individual. “Desean saber qué peso tiene la evidencia” (Weiss, 1998:
317). Decenas de estudios, evaluaciones y revisiones pueden incidir en un mismo
problema o tema. Examinarlos en su totalidad, a través de una metaevaluacion

o una sintesis de evaluaciones, puede arrojar evidencia y hallazgos mucho mas
sustanciales (Banco Mundial, 2009: 70).

Definicion: Sintesis de evaluaciones

Una sintesis de evaluaciones es un procedimiento sistematico de
organizacion y resumen de los hallazgos de un conjunto de evaluaciones
(posiblemente bastante dispares). Puede constituir una oportunidad para
hacer preguntas especificas sobre el conjunto de evaluaciones y/o identificar
tendencias comunes en los hallazgos de las evaluaciones.
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Definicion: Revision tematica

Una revision tematica recopila los hallazgos y aprendizajes de una serie de
evaluaciones de intervenciones humanitarias pertenecientes a un subsector
en particular, por ejemplo, proteccion o alojamiento. Las revisiones tematicas
pueden encargarse para responder y/o afrontar un conjunto especifico de
preguntas centrales.

Definicion: Metaevaluacion

Una metaevaluacién es una evaluacion central disefiada para consolidar
los hallazgos de una serie de evaluaciones, generalmente en funcién de
un conjunto de pardmetros de referencia. Pueden usarse también como
“evaluacion de una evaluacién”, es decir, para evaluar la calidad de un
conjunto de evaluaciones.

Reportando y comunicando los hallazgos de la evaluacion con enfoque de utilizacion

Existen varios documentos de orientacion valiosos que inciden en procesos

de sintesis. Aunque es posible que no se refieran a la EAH especificamente,

los principios siguen siendo validos. Por ejemplo, la nota de orientacion de Oxfam
GBy el Feinstein International Center (sin fecha) para su Programa de Evidencia
Humanitaria intenta sintetizar la investigacion en el sector humanitario.

Existen varios ejemplos de organizaciones que han reunido y sintetizado el
aprendizaje extraido de un abanico de evaluaciones de acciones humanitarias:

350

CARE ha realizado una metarevision de las evaluaciones y exdmenes
retrospectivos de 15 respuestas a situaciones de emergencia, extrayendo
ensefianzas centrales a raiz de este proceso (Oliver, 2007: Anexo 1A).

El informe anual de evaluacion de la Oficina de Evaluacién del PMA contiene
recomendaciones estratégicas para el PMA, basadas en una sintesis de

los hallazgos, conclusiones, ensefianzas y recomendaciones de todas las
evaluaciones realizadas por la Oficina de Evaluacion el aiio anterior, e informa
sobre actividades de evaluacion relacionadas para fortalecer la funcién de
evaluacion en el PMA'y en el sistema internacional:
www.wfp.org/content/annual-evaluation-report-2013-0.

NORAD produce periédicamente un informe de sintesis de las ensefanzas
extraidas de sus evaluaciones (Disch et al., 2008; Stokke, 2007).

ACF y Tearfund producen informes de aprendizaje anuales fuertemente
basados en los hallazgos de las evaluaciones. Estos son: la Revision de
Aprendizaje de ACF (ACF, 2014) y el Informe de Aprendizaje e Impactos de
Tearfund (Tearfund, 2015), respectivamente.
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* Desde el 2013, los organismos de las Naciones Unidas llevan a cabo
metaevaluaciones anuales con el propésito de evaluar cuan adecuadamente
ha sido integrado el enfoque de género en sus informes de evaluacion,
utilizando un documento proforma desarrollado por UNEG. Dichas
metaevaluaciones se utilizan para fines de rendicién de cuentas, es decir, para
evaluar si las organizaciones estan cumpliendo con requerimientos minimos
especificos, basados en las Normas Minimas y Estandares de Evaluacion
de UNEG. A principios de 2016, por ejemplo, el PMA contrat6 consultores
independientes para llevar a cabo una metaevaluacion de este tipo. En el
caso del PMA, la mayoria de sus evaluaciones tienen que ver con el rubro de
asistencia humanitaria.

Algunas metarevisiones han explorado hasta qué punto se han tomado en

cuenta los hallazgos y recomendaciones de evaluaciones pasadas (Oliver, 2009).
Estas pueden enfocarse en temas en los que parece haber una ausencia sostenida
de aprendizaje, y pueden explorar provechosamente las razones de la resistencia al
cambio y proponer formas de romper con dichos bloqueos en el futuro.

Los documentos de ensefianzas de ALNAP tienen por objeto difundir las
ensefianzas de respuestas previas en un formato conciso y legible, con la finalidad
de informar y por extension mejorar el desempefio de acciones humanitarias
futuras. Estan dirigidos al personal responsable de diseiar y ejecutar las
respuestas humanitarias. Los documentos se sustentan principalmente en los
hallazgos de evaluaciones almacenados en el Portal de Evaluacién y Aprendizaje
Humanitarios de ALNAP (HELR por sus siglas en inglés), asi como en otros
materiales. Ver todos los documentos de ensefianzas de ALNAP aqui: www.alnap.
org/what-we-do/lessons.
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Notas finales

1. El contenido del informe descrito aqui se basa en el sistema Quality Proforma
de ALNAP (ALNAPR 2005).

2. Ver. www.sida.se/contentassets/ea2b7ee9cdff40a7a0a54022ebf1167d/
support-to-internally-displaced-persons-learning-from-evaluation.- synthesis-
report-of-a-joint-evaluation-programme—summary-v_3325.pdf.

3. Basado en UNEG (2010) y ALNAP (2005)

4. Esta seccion estd muy basada en Hallam y Bonino (2013),
Area de Capacidad 3, y Warner (2014).

5. Ver. freshspectrum.com.
6. Ver. www.wfp.org/evaluation/lessons/evaluation-briefs.
7. Ver www.alnap.org/resources/results.aspx?type=22.

8. www.alnap.org/account/submitresource.aspx.
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http://www.alnap.org/resources/results.aspx
http://www.alnap.org/account/submitresource.aspx

Notas

SO0 Q



Notas

uo19eZI|13N 3p 3nboud UOD UQIdEN|EAS B] 9p sobzejey so| opuediunwod A opuepoday - eLIEIIUBWINY UOIDJE | 3P UOIDEN|BAS 3P BIND « JYNTY

354






Evaluaciones del impacto humanitario

356

18 / Evaluaciones del

18.1

18.2

iImpacto humanitario

¢Por qué es importante la evaluacion
de impacto?

La mayoria de evaluaciones de intervenciones humanitarias se concentran en

los efectos, a menudo de una manera descriptiva. En otras palabras, describen si
un efecto deseado ha sido logrado, por ejemplo si las tasas de desnutricion han
disminuido, pero tienen que esforzarse por establecer una relacion causal entre el
efecto y el programa o intervencién evaluado.! Menos probable aun es que recojan
el impacto en términos de los efectos mas amplios de una accién humanitaria,
pese a que los TdR de la mayoria de las evaluaciones de acciones humanitarias
incluyen preguntas relativas al impacto (Proudlock y Ramalingam, 2009;
Knox-Clarke y Darcy, 2014: 40-44). Aun existen pocos ejemplos de evaluaciones
de intervenciones humanitarias focalizadas exclusivamente en el impacto.

Las razones son multiples, y algunas de ellas se describen mas abajo, en la
subseccién sobre desafios.

El creciente interés en la evaluacién del impacto de las intervenciones
humanitarias obedece a que las entidades donantes y organizaciones ejecutoras
desean conocer el impacto de las acciones humanitarias que cuentan con
financiamiento internacional en las vidas y los medios de sustento de las personas
que intentan ayudar. Por ejemplo, las instituciones donantes hacen preguntas
acerca del impacto de su — a menudo cuantiosa — inversién en intervenciones
humanitarias, generalmente desde la perspectiva de la rendicion de cuentas. Las
organizaciones ejecutoras pueden querer saber qué respuestas humanitarias son
mas eficaces, a menudo con fines de aprendizaje.

¢Qué es el impacto en la EAH?

La definicion de impacto, de acuerdo a los criterios del CAD de la OCDE, es la
siguiente: El impacto se refiere a los efectos mas amplios del programa — sociales,
econémicos, técnicos y medioambientales — sobre los individuos, los grupos
categorizados por género y por edad, las comunidades y las instituciones.

Los impactos pueden ser previstos o fortuitos, negativos o positivos, a escala
macro (sectoriales) o micro (a nivel de hogares, individual), a corto o largo plazo.
(Basado en Beck, 2006: 21)
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En los hechos, las organizaciones interpretan el impacto de diferentes formas
cuando se trata de la evaluacién de acciones humanitarias. Algunas se enfocan
en los efectos que pueden ser atribuidos a una intervencion. Por ejemplo, ;puede
atribuirse una reduccion de las tasas de desnutricion a la entrega de asistencia
alimentaria? Otras organizaciones desean saber acerca del impacto mas amplio,
incluidos los efectos en cadena de la accion humanitaria, intencionales y fortuitos,
positivos y negativos. Por ejemplo, ;hasta qué punto ha afectado la entrega de
asistencia alimentaria a los mercados de granos o a la produccién alimentaria
local?

La esencia de la evaluacion de impacto es que explora la causa y el efecto o la
“inferencia causal” de las intervenciones. Desplaza el foco de la atencion, de la
eficacia y la eficiencia de las intervenciones, al examen de si las personas estan
mejor 0 mas seguras como resultado de ellas. Establecer esta relacién causal es
el desafio.

En algunos contextos es posible que una evaluacién de impacto deba examinar
los cambios a largo plazo, perdurables y significativos, que pueden ser atribuidos

a una acciéon humanitaria. Tras un desastre natural, como inundaciones o sequias,
por ejemplo, esto podria incluir evidencia de una poblacién mejor preparada o con
mayor capacidad de resistencia para enfrentar futuros desastres. En un conflicto
prolongado que ha generado un desplazamiento generalizado y a largo plazo,
como Sudan del Sur o los movimientos poblacionales asociados a la crisis de Siria,
la evaluacion puede estar mas enfocada en el impacto inmediato, por ejemplo el
impacto de la provision de asistencia humanitaria a las personas desplazadas
sobre la poblacién del pais anfitrion, en vez del impacto duradero.

Figura 18.1: Influencia relativa a lo largo de la cadena de resultados

A

Grado de influencia

Insumos Actividades Productos

Fuente: Smutylo (200

3
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El desafio fundamental que entraia la evaluacion de impacto es establecer la
atribucién, en otras palabras, aislar el impacto de una intervencion especifica de
los muchos otros factores que juegan un papel. Como se demostro en la Figura
18.1 (Smutylo, 2001), la influencia de la accién de una organizacién individual

(o incluso de muiltiples organizaciones) disminuye en la cadena de resultados a
medida que aumenta la influencia de otros factores. Por ejemplo:

* Pese a que las organizaciones humanitarias pueden haber distribuido
asistencia alimentaria de manera eficiente y proporcionado atencién primaria
de salud a la poblacion afectada, el impacto positivo de dichas intervenciones
puede haber sido minimo si el conflicto se intensifica, las comunidades
beneficiarias se ven obligadas a huir y la crisis humanitaria se profundiza.

¢ En sentido inverso, la seguridad alimentaria de una poblacién afectada
puede haber mejorado, pero el grado en que este efecto puede ser atribuido
a la accion humanitaria es discutible. Otros factores externos pueden
haber influido en este resultado; por ejemplo, el incremento de la seguridad
alimentaria puede deberse también a una mejora de las condiciones para el
funcionamiento de los mercados o la mayor oferta de alimentos disponibles
puede responder a factores estacionales como la temporada de cosecha.

El reto de la atribucion no es exclusivo de la EAH, pero se ve exacerbado en la
mayoria de los contextos humanitarios debido a las dificultades de reunir evidencia
de alta calidad. Esto, a su vez, puede deberse a los desafios contextuales de las
crisis humanitarias que se mencionan a continuacion, tal como se describe en la
Seccidn 1, ;Qué es evaluacion de la accion humanitaria?:

1. Desafio: La volatilidad e inestabilidad del entorno en la mayor parte de los
contextos humanitarios, en que una multiplicidad de factores impredecibles
afecta los efectos y el impacto, incluida toda la gama de actores diversos.

Posible solucién: Considerar evaluaciones de impacto conjuntas (ver mas abajo).

2. Desafio: Falta de informacidn, por ejemplo:

a. informacion basica requerida para disefiar ciertas metodologias
de evaluacion, por ejemplo ausencia de datos de poblacién o
desconocimiento del nimero de personas afectadas por una crisis;

b. informacidén de linea de base sobre indicadores clave para medir el
bienestar, por ejemplo medios de vida o acceso a educacién, a partir de
los cuales se pueda evaluar si se ha generado un cambio;

c. informacién de seguimiento disponible y de alta calidad, que revele los
cambios a través del tiempo (la informacién de seguimiento generalmente
se centra en el proceso y los productos, antes que en los efectos).

Posible solucion: utilizar los recuerdos, y preguntar a los miembros de la poblacion
afectada por su situacion anterior y de qué manera ésta ha cambiado; utilizar
metodologias alternativas para lidiar con la ausencia de informacion basica,
por ejemplo imagenes satelitales para el conteo de las viviendas.
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Ademas de estos desafios contextuales, algunos desafios especificos de las
evaluaciones afectan la evaluacion en el sector humanitario:

1. Lanecesidad de actuar con rapidez en un entorno impredecible, lo cual
significa que hay poco tiempo para preparar una evaluacién de impacto por
adelantado, es decir, desde las etapas iniciales de la crisis y la respuesta
(Puri et al., 2014). Las evaluaciones de impacto tienden a ser planificadas
con retraso en el ciclo programatico;

2. La seleccion del disefio mas apropiado y la combinacion de enfoques mas
adecuada para responder preguntas especificas sobre la causa y el efecto;

3. Laevaluacion de impacto requiere niveles de capacidad distintos a los
de una evaluacién convencional. Los requisitos de recoleccién y analisis
de informacion pueden hacer necesario un conjunto de capacidades mas
orientadas a la investigacion. Dichas competencias han sido en general
escasas en el sector humanitario (Alexander y Bonino, 2015; Proudlock
et al., 2009).

Como resultado de estos desafios, y especialmente de la dificultad de aislar el
impacto de una intervencion, la evaluacion del impacto de la acciéon humanitaria
tiende a enfocarse mas en la atribucion parcial o en la contribucién a un cambio

de una intervencion en particular (ver la Seccién 1, ;Qué es evaluacién de la accion

humanitaria?).

Planificacion de una evaluacion de impacto

Los desafios particulares de acometer una evaluacion de impacto obligan a
asignar una gran cantidad de tiempo a la etapa de planificacion. Consideren las
siguientes preguntas:

¢Estan dadas las condiciones para una evaluacion de impacto??

En vista de que las evaluaciones de impacto de alta calidad requieren
considerables recursos, asegurense de que al menos una de las siguientes
condiciones se dé para justificar la inversion:

* ;Eslo suficientemente significativa la intervencion (en términos de tamafo,

prominencia de la politica o posibles consecuencias) como para justificar este

tipo de evaluacion?
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¢ (Es estratégicamente pertinente, en términos del potencial de aprendizaje e
influencia?

o Existe evidencia no validada o impugnada de “lo que funciona, para quién y
dénde” que la evaluacién de impacto propuesta podria ayudar a esclarecer?

¢ ¢Estan dadas las condiciones para que la evaluacion sea influyente?

En otras palabras, ;cémo se utilizaran los hallazgos? Cerciérense de tener
claro este aspecto, para poder enfocarse en la utilizacion.

o ¢Esta preparado el programa o intervencion para una evaluacion de impacto?
Por ejemplo, ;se ha ejecutado durante el tiempo suficiente como para mostrar
resultados?

e ¢Se cuenta con un presupuesto suficiente para los tamanos de muestras
que se requerirdn para demostrar el impacto al tamaio de efecto probable?
(Ver la Seccién 12, Muestreo.)

Consejo util

Una vez que hayan respondido las cinco preguntas arriba indicadas,
consideren realizar un andlisis de evaluabilidad (ver la Seccién 2,

La decision de realizar una evaluacion) antes de embarcarse en una
evaluacion del impacto humanitario intensiva en recursos.

¢Qué pretenden demostrar o aprender mediante una evaluacion de impacto?
Tener claridad sobre este punto ayudara a definir los alcances de la evaluacién de
impacto. Por ejemplo, ;la evaluacién aspira a establecer si la intervencion tuvo en
la poblacion afectada el impacto que deseaban los planificadores y financiadores
del programa? ;0 esta enfocada en el impacto mas amplio de la intervencion
humanitaria, quizas para ubicar su importancia en relacién con lo que la poblacién
hizo por si misma?

¢En qué momento del ciclo del programa resulta apropiado realizar una evaluacion
de impacto?

La respuesta a esta pregunta dependera en parte de la respuesta a la pregunta
anterior. Si les interesa el efecto inmediato de una intervencion, quizas deseen
iniciar su evaluacion de impacto al cabo de unos meses de iniciada la fase de
ejecucion — por ejemplo, para identificar y entender el impacto inmediato de un
programa de alojamiento de emergencia. Si les interesan las consecuencias y el
impacto de la acciéon humanitaria a mas largo plazo, quizas deseen realizar su
evaluacion de impacto varios afios después de iniciada la ejecucion — por ejemplo,
para explorar el impacto de un programa disefiado para fortalecer la capacidad de
resiliencia de las comunidades y hogares.

¢Es mejor que sea realizada por una sola organizacién o en forma de evaluacion

conjunta?
Las evaluaciones de impacto conjuntas pueden ayudar a garantizar que se estudie
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el impacto global de la accion humanitaria, en vez de intentar aislar artificialmente
el trabajo de una sola organizacion (Beck, 2009: 1). Ademas, permiten comparar
distintos enfoques, los cuales pueden contribuir a evaluar el impacto relativo

de diferentes intervenciones. En el sector humanitario, muchas organizaciones
que estan llevando a cabo evaluaciones de impacto lo estan haciendo como un
ejercicio conjunto.

¢Cuales son las preguntas de evaluacion apropiadas?

Una vez que tengan claramente establecido lo que la evaluacién de impacto desea
averiguar o aprender, sera posible poner por escrito las preguntas de evaluacion
adecuadas. Como se mencioné en la Seccion 6, Seleccion de las preguntas

de evaluacion, es importante identificar unas cuantas preguntas de alto nivel
disefiadas para darles las respuestas que estan buscando. Recuerden que sus
preguntas de evaluacion deben determinar la seleccién de la metodologia y el
diseio, y no al revés.

¢Cuales son el diseiio, metodologias y herramientas mas idéneos para responder
a estas preguntas?

Para responder a esta pregunta, presten atencion a los atributos del programa.
Por ejemplo, ¢el programa tiene una teoria del cambio susceptible de ser validada?
¢Es posible crear un contrafactual? Ver la Seccién 18.4, Opuestos.

¢Qué tipo de capacidades de evaluacion se requieren?

Una vez que los alcances y las preguntas de evaluacion han sido establecidos,

y que se tiene cierta nocién de las metodologias mas apropiadas, el siguiente paso
consiste en identificar las capacidades de evaluacion necesarias — especialmente
para determinar si las capacidades convencionales son suficientes o se requieren
evaluadores con capacidades de investigacion cualitativa y/o cuantitativa.
Proudlock et al. sugieren que “el disefio y ejecucion de evaluaciones de impacto
requieren capacidades disponibles solamente si se invierte en alianzas a largo
plazo entre académicos, donantes, gobiernos, profesionales y beneficiarios
focalizados” (2009: 7).

¢Cudles son las implicaciones presupuestales y en términos de recursos?
En vista de que las evaluaciones de impacto tienden a requerir un trabajo
de campo mas largo e intensivo que otros tipos de EAH, y quizas mayores
capacidades, es probable que requieran asimismo presupuestos mas altos
que los de una EAH convencional.

Consejo util

Las organizaciones deben priorizar un nimero reducido de
evaluaciones de impacto estratégicas y de alta calidad, en vez de llevar
a cabo multiples evaluaciones de impacto pobremente financiadas y
por lo tanto en riesgo de arrojar resultados de baja calidad.

SO0Q

361



Evaluaciones del impacto humanitario

362

18.4

Enfoques y disenos

Los enfoques y metodologias que presentamos a continuacion son apropiados
para evaluaciones de impacto humanitario porque permiten inferir la causalidad.
Ver la Seccién 11 para mayores detalles sobre cada una de estas metodologias.
La lista no es exhaustiva y podrian considerarse otros métodos posibles.

En iniciativas lideradas por InterAction y el Centro de Investigaciones Innocenti de
UNICEF encontraran orientacién mas detallada.’

Epfogue / Potencial Restricciones Consejos utiles
diseno
Pruebas Cuando son viables, Rara vez viables en Consideren grupos de
controladas puedenayudara contextos humanitarios comparacion oportunistas,
aleatorias establecer la causalidad, por razones practicas por ejemplo campamentos
asa== al proveer datos y analisis y éticas. Mediciones ue hayan recibido
o disefo de comparativos creibles. iniciales rara vez factibles, giferentes niveles o tipos
grupo de solo mediciones finales. de asistencia.
comparacion
Enfoques Validan la teoria del La teoria del cambio puede
basados en cambio subyacente de una | no haber sido formulada
teorias intervencion programatica, | por los planificadores o
teorias por ejemplo validando ejecutores del programa.
los supuestos.
Enfoques Pueden usar métodos Dificultades para hacer Los casos deben
basados en cualitativos para explicar generalizaciones basadas ser seleccionados
casos de qué manera una en estudios de caso en intencionalmente.
£asos intervencion podria ser contextos diversos y
responsable de generar rapidamente cambiantes
ciertos cambios, a partir
de un caso especifico.
Estudio Realiza una investigacion Susceptible de requerir Es posible que se pueda
longitudinal durante un periodo de cuantiosos recursos, y es utilizar informacion de un
—_— tiempo con el fin de posible que sea inviable estudio longitudinal previo
identificar los cambios en contextos en los que - ver Khoo (2010) para
en la vida de la poblacion los grupos poblacionales un ejemplo.
afectada. tienen alta movilidad por
causa de un conflicto
sostenido, o en que el
acceso es intermitente.
Enfoque de Evalua los cambios a Asume que los cambios en
“contribucién través del tiempo en el bienestar y los medios
alcambio” | 12 vida dela poblacion de vida de las personas
aLae afectada, el grado al pueden ser identificados
(Fewetal., que han recuperado con toda claridad a nivel
2014) sus medios de vida y su de hogares. Disefiado
bienestary el papel que principalmente para
parecen haber cumplido usarse después de
las intervenciones en desastres de ocurrencia
dicho proceso rapida como inundaciones
de recuperacion. subitas, tormentas,
deslizamientos,
terremotos, tsunamis y
erupciones volcanicas.
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Un enfoque de metodologia mixta resulta particularmente apropiado para la
evaluacion de impacto humanitario, especialmente cuando los métodos mixtos

se sostienen mutuamente al actuar en sinergia (Adato, 2011). Frecuentemente
solo las metodologias mixtas son aptas para lidiar con el gran nimero de factores
potencialmente confusos presentes en el contexto tipico de la accién humanitaria.
El Centro Feinstein ha sido pionero en el uso de un enfoque participativo de
evaluacién de impacto que crea una asociacion de aprendizaje entre la institucion
donante y las organizaciones ejecutoras (Catley et al., 2009). El ejemplo de buena
practica de la pag. 365 demuestra como las metodologias de diagnéstico rural
participativo, o diagndstico rapido participativo (DRP), pueden usarse para explorar
el impacto con las comunidades afectadas con un enfoque participativo, incluso
en un entorno dificil afectado por conflictos.

Consejo util

Al seleccionar el disefio de su evaluacién de impacto, consideren
qué nivel de certeza y precision deben tener las respuestas de la
evaluacién a preguntas especificas para ser considerada verosimil.
Esto ayudara a sustentar la decision sobre el enfoque de muestreo,
asi como cualquier concesién en términos de presupuesto y
metodologias.

Consejo util

La consulta extensa y en profundidad con la poblacién afectada
juega un papel primordial en la evaluacién de impacto. La evaluacion
de impacto humanitario casi siempre se sostiene en alguna medida
en un juicio de valor, lo cual quiere decir que las opiniones de la
poblacion afectada deben ser altamente priorizadas para establecer
la causalidad.
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Ejemplo de buena practica: Serie de evaluaciones conjuntas del PMA y
ACNUR sobre el impacto de la la asistencia alimentaria en la puesta en
practica de soluciones duraderas para refugiados de larga data

El PMA y ACNUR encargaron y llevaron a cabo conjuntamente una
serie de evaluaciones de impacto basadas en una metodologia

mixta en Bangladesh, Chad, Etiopia y Ruanda, con el fin de evaluar la
contribucion de la asistencia alimentaria a la puesta en practica de
soluciones duraderas para el problema de los refugiados de larga data
(PMA y ACNUR, 2012). En general, la serie de evaluaciones de impacto
empled un enfoque basado en una teoria como base para inferir la
causalidad. Las cuatro evaluaciones utilizaron un mismo marco teérico
y un mismo enfoque, pero con detalles adaptados a cada contexto.
Algunas de las principales caracteristicas de esta serie de evaluaciones
de impacto son el uso de:

¢ Un modelo légico o teoria del cambio desarrollado por primera vez por
la Oficina de Evaluacion del PMA y analizado y validado posteriormente
por los equipos de evaluacién en los cuatro paises visitados; los equipos
evaluaron asimismo la coincidencia entre la TdC y los marcos légicos
nacionales en diferentes etapas de la evaluacion.

¢ Un enfoque basado en una metodologia mixta, adaptado a una situacién
en la que no era posible utilizar un contrafactual convencional como
base para inferir la causalidad. El uso de metodologias mixtas para
recopilar y analizar la informacidn en los cuatro casos nacionales incluyé:
triangulacidn de la informacién generada por revisiones documentales;
entrevistas con las partes interesadas del PMA y de ACNUR,; revisiones
de informacién secundaria; encuestas cuantitativas; caminatas
transversales; asi como entrevistas cualitativas con grupos focales de
beneficiarios y miembros de las comunidades anfitrionas locales, entre
otros (PMA y ACNUR, 2012: 2).

¢ Un andlisis evaluativo basado en los resultados que emergieron de los
estudios de caso nacionales para establecer. a) qué factores internos
y externos podian explicar los resultados en términos de causalidad;
y b) qué factores influyeron en los resultados y cambios (intencionales
y fortuitos) observados en los diferentes paises y por qué (ver PMA'y
ACNUR, 2012: 10-13).

Fuente: Alexander y Bonino (2015: 11)
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Ejemplo de buena practica: Evaluaciones de impacto participativas

Para un buen ejemplo de una evaluacion de impacto participativa, ver la
evaluacion del programa de la FAO de distribucion de kits de apoyo a los
medios de vida de emergencia en Sudan del Sur — abril-mayo de 2015.

Como parte de la evaluacién del programa de la FAO en Sudan del Sur
(focalizada en la respuesta a la emergencia de nivel 3), la Oficina de
Evaluacion de la FAO efectud una evaluacion de impacto participativa en
algunas de las zonas mas afectadas por el conflicto en 2014, cuando la
FAO habia respondido distribuyendo kits de apoyo a los medios de vida con
cultivos basicos y semillas de legumbres, herramientas y equipos de pesca.

La evaluacion buscaba recoger informacion de primera mano de las
comunidades evaluadas acerca de los impactos positivos, negativos,
intencionales y fortuitos de la distribucion de dichos materiales, con la
finalidad de mejorar las intervenciones de emergencia futuras y escuchar
los comentarios de las personas que habian sido afectadas. Se utilizaron
metodologias de investigacion participativa, especialmente herramientas
cualitativas de DRP. Se trazaron mapas de recursos y lineas de tiempo a
nivel de aldeas a cargo de grupos focales separados de hombres y mujeres,
con el fin de entender los cambios en los activos y vulnerabilidades de

las comunidades. Se utilizaron matrices de ingresos, gastos y estrategias
de manejo, y se usaron relojes de actividades diarias para evaluar el
impacto de la distribucién de los kits a nivel de hogares asi como aspectos
de nutricion. Se visitaron tres areas geograficas diferentes para incluir
ubicaciones bajo el control del gobierno y bajo el control de la oposicién.

Se seleccioné un equipo de miembros del personal integrado por personas
de origen étnico diverso, lo que les permiti6 acceder a las diferentes zonas.
Estas fueron capacitadas luego en metodologias de DRP y se les pidié
llevar a cabo un ensayo de las metodologias en una ubicacién “segura”.
Acto seguido, desarrollaron un manual de capacitacién para adiestrar a
encuestadores locales en técnicas de DRP. Los resultados de la evaluacion
fueron incorporados al programa de emergencia de la FAO en Sudan del
Sur en 2016.

Fuente: FAO (copia mimeografiada)

(Ver también el ejemplo de buena practica en la pag. 290 en la Seccidn 15, Acceso

restringido, para una breve descripcién de un estudio de impacto realizado en

Somalia como parte de la evaluacién efectuada en 2012-2013 de la cooperacion de

la FAO en Somalia entre 2007 y el 2012.
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Notas finales
1. Ver Alexander y Bonino (2015) y Morra Imas y Rist (2009).

2. Tomadas de Bonino (2015), lo cual se resume en la guia de proteccion,
con base en Rogers (2012) y Chigas, Church y Corlazzoli (2014)

3. InterAction elaboré una Nota sobre la Evaluacion de Impacto y una serie de
seminarios web que pueden verse en: www.interaction.org/impact-evaluation-
notes.

El Centro de Investigaciones Innocenti de Unicef ha colaborado con la
universidad de tecnologia y disefio RMIT, BetterEvaluation y la Iniciativa
Internacional sobre Evaluacion de Impacto (3ie) en la produccién de una serie
de documentos informativos y videos sobre metodologias de evaluacién de
impacto: www.unicef-irc.org/KM/IE/impact.php.
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Glorsario

Accién humanitaria / 24

Los objetivos de la accién humanitaria
son: salvar vidas, aliviar el sufrimiento
y preservar la dignidad humana

tanto durante como después de una
crisis y un desastre natural, asi como
prevenir y fortalecer los esfuerzos de
preparacion para dichas ocurrencias.

Andlisis de contenido / 180

El andlisis de contenido es un andlisis
de informacioén textual que se realiza
de manera estandarizada, de modo
tal que los evaluadores puedan

hacer inferencias con respecto

a la informacion.

Andlisis de palabras clave / 181

El andlisis de palabras clave es una
forma de analisis de contenido que
examina la frecuencia con que ocurren
ciertas categorias, con la finalidad ya
sea de sacar a la luz las tendencias

de un mismo documento a través

del tiempo o de comparar dos grupos
de documentos.

Aprendizaje / 27

Proceso mediante el cual la
experiencia y la reflexion generan
cambios de conducta o bien la
adquisicion de nuevas habilidades

Atribucién / 29

Imputacion de una relacién causal
entre los cambios observados (o que
se espera observar) y una intervencion
en particular.

Codificacion / 304

Codificacion significa asignar
categorias a piezas de evidencia
especificas.

Comité de gestion / 150

Grupo que maneja la evaluacién
diariamente, entre otras cosas la
redaccion de los TdR, la contratacién

y gestion del equipo de evaluaciény la
gestion de la revisién y culminacién del
informe de evaluacion

Comparacion antes y después / 204
Comparacion entre la situacién de
un grupo antes y después de una
intervencion.

Comparacion por tratamiento
discontinuo / 206

El disefio de comparacion por
tratamiento discontinuo compara al
grupo justo debajo del punto de corte
para recibir asistencia con el grupo
justo por encima de éste.

Conclusion /319
Afirmacion inductiva basada en uno o
mas hallazgos.

Contribucion / 29

Analizar la contribucion en una
evaluacion se refiere a buscar formas
creibles de demostrar que una
intervencion tuvo alguna incidencia
en la obtencidn de los resultados.

El andlisis de la contribucién es una
especie de andlisis evaluativo que
reconoce que el resultado puede
deberse a varias causas, incluso si
estas, tomadas de manera individual,
pueden no ser necesarias o suficientes
para generar un impacto.

SO0Q

367



Glosario

368

Crowd-sourcing / 286

La técnica de crowd-sourcing o
colaboracién abierta distribuida utiliza
un gran nimero de voluntarios, ya sea
para recolectar informacion o para
analizar la informacién de imagenes
digitales, generalmente por medios
indirectos. Este tipo de informacion
se denomina “datos obtenidos por
crowd-sourcing”.

Desviacion estandar / 228

La desviacion estandar o desviacion
tipica es una medida de la variabilidad
de un parametro.

Diagnéstico participativo rapido / 276
Diagnéstico rapido participativo o
diagndstico rural participativo (DRP) se
refiere a un conjunto de metodologias
que permiten que la poblacion local
enriquezca, analice y comparta su
conocimiento y aprendizaje de formas
que sean facilmente entendibles para
el equipo de evaluacion.

Diferencias en diferencias / 204
Este disefio estima los efectos de la
asistencia comparando el cambio
promedio a través del tiempo en

el efecto de interés entre el grupo
asistido y un grupo de comparacion.

Difusion / 341

Proceso de comunicar informacioén a
destinatarios especificos con el objeto
de ampliar el conocimiento y con miras
a modificar politicas y practicas.

Diseiios cuasi experimentales / 197
Disenos que utilizan una comparacion
donde el grupo de comparacion no es
seleccionado al azar
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Diseiio de regresion discontinua / 121
El disefio de regresion discontinua
compara las lineas de regresion de la
variable de interés con la puntuacién
en la que se basd la intervencion.

Disenos experimentales / 199

Disefios donde las unidades de andlisis
se asignan aleatoriamente al grupo
asistido o al grupo de control. Cada
elemento (es decir, cada persona,
familia o comunidad) tiene las mismas
probabilidades de ser asignado ya sea
al grupo asistido o al grupo de control.

Diseiio experimental natural / 208
Los disefios experimentales naturales
realizan una comparacion entre un
grupo asistido y un grupo similar que
no ha sido asistido por azar.

Diseio longitudinal / 206

Los estudios longitudinales realizan
mediciones repetidas de una misma
poblacién a través de los afos.

Disenos no experimentales / 195
Disefios que prescinden de
comparaciones, ya sea entre
poblaciones asistidas y no asistidas

o de una misma poblacién que ha
recibido asistencia a través del tiempo

Diseio participativo / 202

La evaluacién participativa promueve
la participacion de todas las partes
interesadas en todas las fases de la
evaluacion, desde la planificacion
inicial hasta la puesta en practica de
las recomendaciones.

Efecto de diseiio / 225

El efecto de disefo es el factor por el
cual se tiene que modificar el tamafio
de la muestra cuando uno se aparta
del muestreo aleatorio simple.



Efectos / 28

Cambios o giros intencionales o
fortuitos en una situacion, generados
directa o indirectamente por una
intervencion. Pueden ser deseados
(positivos) o no deseados (negativos).
Pueden incluir cambios de conducta
(actividades, relaciones, politicas,
practicas) en personas individuales,
grupos de personas, comunidades,
organizaciones, instituciones u otros
actores sociales.

Emparejamiento por puntuacion de
propension / 198

Técnica estadistica de coincidencia
que intenta emparejar al grupo de
comparacion con el grupo de control,
seleccionando a un grupo que

tenga las mismas probabilidades

de ser asistido, de acuerdo a las
caracteristicas del grupo

Estadistica descriptiva / 312

La estadistica descriptiva se utiliza
para resumir los aspectos mas
importantes de una poblacion.

Estadistica inferencial / 312

La estadistica inferencial se utiliza
para hacer inferencias, ya sea acerca
de una poblacién a partir de una
muestra o acerca de una hipétesis.

Estudios de caso / 200

Descripcion y analisis intensivo de uno
0 mas casos (que pueden comprender
desde personas individuales hasta
Estados) con el fin de extraer
conclusiones generales acerca de la
intervencion.

Evaluacion conjunta / 84

Evaluacién que realizan dos
organizaciones o mas para evaluar el
trabajo de dos organizaciones o mas

Evaluacién continua / 83

Conjunto de evaluaciones disefadas
para llevarse a cabo en el transcurso
del tiempo de vida de una intervencion

Evaluacioén de clusters / 80
Evaluacion de multiples proyectos
pertenecientes a un programa mas
grande, o bien evaluacion vinculada al
Sistema de Coordinacion de Clusters
(o Coordinacién Sectorial) de las
Naciones Unidas.

Evaluacién de contrapartes / 80
Evaluacion de un conjunto de
intervenciones ejecutadas por una
sola organizacion.

Evaluacion de impacto / 81

Evaluacion enfocada en los efectos
mas generales de un programa
humanitario, entre ellos el impacto
intencional y fortuito, el impacto
positivo y negativo y el impacto a nivel
macro (sectorial) y a nivel micro (de
hogares, individual)

Evaluacion de la accion humanitaria / 27
Examen sistematico y objetivo de

una intervenciéon humanitaria para
determinar el valor o la significacion
de una actividad, politica o programa,
con la intencién de extraer ensefianzas
que permitan mejorar las politicas y
préacticas y reforzar la rendicién de
cuentas.

Evaluacion de politicas / 86
Evaluacion que examina las
percepciones, creencias y supuestos
que hacen posible, y deseable, un
proyecto individual. Pueden evaluar
tanto la eficacia de una politica en si
como la forma en que dicha politica ha
sido puesta en practica.

SO0Q

369



Glosario

370

Evaluacion de proceso / 82

Evaluacién que incide especialmente
en los procesos por los cuales los
insumos se transforman en productos,
y que también puede examinar una
intervencion en su totalidad

Evaluacién de programas / 79

Evaluacién de un conjunto de

intervenciones con un objetivo
humanitario unificado.

Evaluacion de proyectos / 79
Evaluacién de una intervencion
humanitaria individual, con objetivos,
recursos y un cronograma de ejecucion
especificos, que a menudo existe en el
contexto de un programa mas amplio

Evaluacioén de tecnologias / 86
Evaluacion de una técnica o tecnologia
en especial

Evaluacién de término medio / 83
Evaluacién que se lleva a cabo hacia la
mitad de una intervencion

Evaluacién de un conjunto de
proyectos humanitarios / 81
Evaluacion de toda la cartera
de proyectos humanitarios de
una organizacion

Evaluacion en tiempo real / 82
Evaluacion de una operacion
humanitaria en ejecucién mientras se
esta llevando a cabo

Evaluacion ex-ante / 83
Evaluacion que se lleva a cabo antes
de iniciar una intervencién

Evaluacion ex-post / 83
Evaluacién que se lleva a cabo al
término de una intervencién
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Evaluacion externa o independiente / 85
Evaluacion efectuada por evaluadores
que no pertenecen al equipo ejecutor

Evaluacion institucional / 86
Evaluacion de la dindmica interna

de las organizaciones ejecutoras

y de sus instrumentos de politica,
mecanismos de prestacion de servicios
y practicas de gestion, asi como de los
eslabonamientos entre ellos

Evaluacion de una sola agencia / 84
Evaluacion realizada por la organizacion
ejecutora de una intervencion

Evaluacién normativa / 82

Evaluacion que compara las acciones
ejecutadas con las acciones planeadas
o bien con normas especificas

Evaluacion participativa / 85
Evaluacion en la cual las partes
interesadas, entre ellas la poblacién
afectada, trabajan juntas en el disefo,
ejecucion e interpretacion de los
resultados de una evaluacion

Evaluacién propia o autoevaluacion / 85
Evaluacion realizada por los
responsables de disefar y ejecutar

una intervencioén; también llamada
evaluacion interna

Evaluacion sectorial / 80

Evaluacion de un grupo de
intervenciones pertenecientes a

un mismo sector, todas las cuales
contribuyen al logro de un objetivo
humanitario especifico. La evaluacién
puede abarcar una parte de un pais, un
pais o varios paises (UNICEF, 2013).



Evaluacion sistémica / 84

Evaluacion de la respuesta del sistema
humanitario internacional a una

crisis humanitaria, abierta a todos los
actores del sistema

Evaluacion tematica / 81

Evaluacion de una seleccion de
intervenciones que inciden en una
prioridad humanitaria especifica que
atraviesa varios paises, regiones y
posiblemente organizaciones

y sectores

Evaluando / 210

Sujeto de una evaluacion,
normalmente un programa o sistema
antes que una persona.

Evidencia / 293

Evidencia es el cuerpo de hechos o
informacion disponible que indica
si una proposicion o creencia

es verdadera.

Examen retrospectivo / 265

Andlisis estructurado de una
intervencién humanitaria, el mismo
que permite a un equipo considerar y
reflexionar sobre lo que pasd, por qué
pasé y como sostener las fortalezas y
mejorar las debilidades.

Fase inicial/ 135

La fase inicial de una evaluacion
comprende desde la seleccion
del equipo de evaluacién hasta la
aprobacion del informe inicial.

Grupo de comparacion / 205

Los disefios que utilizan grupos de
comparacion comparan al grupo
asistido con un grupo de comparacion
seleccionado.

Grupo de coordinacion / 149

Grupo constituido para encauzar

una evaluacion a través de etapas
centrales como la elaboracion de los
TdR, la redaccién del informe inicial y
la redaccion del informe final

Grupo de revision de pares / 151
Grupo que presta asesoria sobre
aspectos relacionados con la calidad
de la evaluacién, generalmente
formado por evaluadores y otros
especialistas seleccionados por su
conocimiento de evaluacion, de la
region o del tipo de intervencion

bajo evaluacién

Grupo referencial / 150

Grupo formado por partes interesadas
primarias familiarizadas con el
entorno local, que pueden prestar
asesoria sobre cuestiones practicas
relacionadas con la evaluacién y sobre
la viabilidad de las recomendaciones

Hallazgo / 319
Un hallazgo es una afirmacion factual
basada en evidencia.

Impacto / 29

Se refiere a los efectos mas amplios
del programa - sociales, econémicos,
técnicos y ambientales — sobre
personas individuales, un género
determinado, grupos etarios,
comunidades e instituciones. Los
impactos pueden ser intencionales

y fortuitos, positivos y negativos, a
nivel macro (sectorial) y a nivel micro
(de hogares, individual), a corto o
largo plazo.

Inferencia causal / 302

Inferencia causal significa establecer
una relacion entre una causay

un efecto.
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Informacién primaria / 293
Informacion recolectada para los fines
de la evaluacién

Informacién secundaria / 293
Informacion recogida para otros fines
pero utilizada por la evaluacién

Instrumento de la encuesta / 233
Cuestionario que utiliza el
entrevistador en las entrevistas
formales realizadas en el marco de
una encuesta

Insumos / 28

Recursos financieros, humanos
y materiales empleados en una
intervenciéon humanitaria.

Intervalo de confianza / 227

Rango dentro del cual esperamos que
recaiga el valor de una poblacién en
su conjunto.

Matriz de respuesta de la direccion / 347
Registro de la respuesta de la direccion
a cada una de las recomendaciones

de una evaluacién y medidas que los
directores planean tomar para ponerlas
en practica, con una fecha objetivo y la
parte responsable de cada medida.

Metaevaluacién / 87

Evaluacion central disehada para
consolidar los hallazgos de multiples
evaluaciones, generalmente a partir
de una serie de parametros. El
término puede utilizarse asimismo
para denominar la “evaluacion de una
evaluacion”, es decir, para juzgar la
calidad de un grupo de evaluaciones.

Modelo légico / 92

Cuadro o diagrama que revela la teoria
programatica (la forma en que se
espera que los insumos contribuyan al
objetivo superior) de una intervencion
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Muestreo / 214

Seleccién de un subconjunto
poblacional para incluirlo en un
estudio, en vez de a toda la poblacién

Muestreo aleatorio / 215

El muestreo aleatorio extrae una
muestra de la poblacién en la que
cada miembro de la poblacion
tiene la misma posibilidad de

ser seleccionado.

Muestreo estratificado / 138
Técnica muestral donde primero se
divide a la poblacién en segmentos
mutuamente excluyentes y luego se
toma una muestra aleatoria simple
de cada segmento.

Muestreo intencional / 218

El muestreo intencional selecciona
la muestra de manera intencionada,
de modo tal que los elementos
muestreados puedan proporcionar la
mayor cantidad de informacion para
el estudio.

Muestreo no aleatorio / 214

El muestreo no aleatorio elige la
muestra en funcion de alguna
caracteristica de la muestra.

Muestreo por cuotas / 219

El muestreo por cuotas divide a

la poblacién en subcategorias
mutuamente excluyentes y luego
recoge informacioén para un tamafio
o proporcion de muestra previamente
establecido para cada categoria.

Muestreo por disponibilidad / 217
Procedimiento muestral donde la
seleccion se realiza con base en la
disponibilidad, la conveniencia del
investigador o la autoseleccion.



Muestreo por conglomerados / 225
Muestreo en el cual se toma una
muestra de un numero de ubicaciones,
cada una con un conglomerado de un
numero de casos determinado.

Muestreo pseudoaleatorio / 224
Muestreo donde no se cuenta con un
marco muestral. Tradicionalmente,

la primera instancia se selecciona
aleatoriamente de un punto de partida
seleccionado intencionalmente,

y las instancias subsiguientes se
seleccionan utilizando alguna regla.

Nivel de confianza / 227

Probabilidad de que el valor de la
poblacién en su totalidad recaiga
dentro del intervalo de confianza.

Poder estadistico / 228

El poder estadistico es la probabilidad
de que un resultado negativo no sea un
falso negativo (1 menos el riesgo de un
resultado falso negativo).

Productos / 28
Productos, bienes y servicios que
resultan de una intervencion.

Proteccion / 25

Engloba “todas las actividades
encaminadas a lograr pleno respeto
por los derechos de la persona, en
consonancia con la letray el espiritu de
de la normativa pertinente (derechos
humanos, derecho humanitario y
derecho de los refugiados)

(IASC, 2011).

Prueba controlada aleatorizada / 207
La prueba controlada aleatorizada
(PCA) compara dos grupos
seleccionados aleatoriamente, uno de
los cuales recibe asistencia, mientras
que el otro (el grupo de control) no.

Saturacion de informacion / 217

La saturacion de informacion se
produce cuando los casos nuevos
dejan de aportar conocimiento nuevo.

Tamaiio del efecto / 228

Diferencia proporcional en la variable
de interés entre el grupo tratado y el
grupo de control.

Sintesis de evaluaciones / 349

Una sintesis de evaluaciones es

un procedimiento sistematico

de organizacion y resumen de

los hallazgos de un conjunto de
evaluaciones (posiblemente bastante
dispares entre si). Pueden constituir
una oportunidad para hacer preguntas
especificas sobre el conjunto de
evaluaciones y/o identificar tendencias
comunes en los hallazgos de las
evaluaciones.

Razonamiento evaluativo / 297
Proceso analitico mediante el cual los
evaluadores responden las preguntas
de evaluacion.

Recomendacion / 312

Una recomendacion es un curso de
accion que los evaluadores sugieren
como forma de responder a una o mas
conclusiones.

Rendicion de cuentas / 27

Medio por el cual el poder se utiliza
de manera responsable. Se trata de
un proceso mediante el cual se toman
en cuenta los puntos de vista de las
diferentes partes interesadas y se
responde ante ellas, especialmente
ante los grupos afectados por la
autoridad o el poder.
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Revision de efectos / 202

Una revision de efectos compara los
efectos constatados con los efectos
programados.

Revision de proceso / 201

Una revision de proceso compara la
forma en que funcionan los procesos
con la forma en que se tenia previsto
que funcionaran.

Revision tematica / 350

Una revisién tematica consolida los
hallazgos y aprendizajes de una serie
de evaluaciones de intervenciones
humanitarias pertenecientes a

un subsector en particular, por
ejemplo, protecciéon o alojamiento.
Las revisiones tematicas pueden
encargarse para responder y/o
afrontar un conjunto especifico de
preguntas centrales.

Rubrica/ 178

Herramienta de calificacion utilizada
para evaluar un documento en
funcion de una serie de criterios y
de manera consistente

Rubrica evaluativa / 297

Cuadro que describe como deberia
lucir la evidencia a distintos niveles
de desempeiio, en relaciéon con
algun criterio de interés o parala
intervencion en general.

Seguimiento / 30

Funcion sostenida que consiste en
recolectar sistematicamente datos
sobre indicadores especificados para
proporcionar, a los administradores
y a las principales partes interesadas
de una intervencion humanitaria en
curso, indicaciones sobre el grado

de avance, el logro de los objetivos y
los progresos en el uso de los fondos
asignados
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Series temporales interrumpidas / 203
El disefo de series temporales
interrumpidas arroja un estimado del
impacto de una intervencion después de
examinar una serie temporal de datos
antes y después de una intervencion.

Teoria del cambio / 97

Descripcion del mecanismo central
mediante el cual se produce un
cambio para las personas, grupos
y comunidades

Términos de referencia/ 118

Los TdR representan “una descripcion
general de los requisitos y expectativas
de una evaluacién. Contienen

una declaracion explicita de los
objetivos de la evaluacion, los roles y
responsabilidades de los evaluadores

y del cliente de la evaluacién y los
recursos disponibles para la evaluacion”
(Roberts et al., 2011: 2).

Uso o utilizacién / 62

Una evaluacion ha sido utilizada si

los usuarios, que tienen la intencién

y el potencial para llevar a cabo
acciones, han prestado atencion

seria y activamente a sus hallazgos,
identificando usos que tengan sentido
para sus propios intereses y necesidades
(Sandison, 2006: 100-101).
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